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In 1987 gaf het Limperg Instituut de opdracht tot het uitvoe-
ren van een onderzoek naar de "meetbaarheid van de kwaliteit
van informatie".1 Het was de bedoeling om een meet instrument
te ontwerpen dat gebruikt zou kunnen worden voor ex-post
beoordeling van de kwaliteit van informatie. Met behulp van
het meet instrument zou achteraf een oordeel gegeven moeten
worden over bestaande situaties. Dit in tegenstelling tot
instrumenten die kunnen worden gebruikt op het moment waarop
wordt beslist over investeringen in informatiesystemen.
De gedachte was dat het mogelijk moest zijn om op basis van de
in de literatuur aanwezige kennis in 3 jaar tijd een dergelijk
meetinstrument te ontwikkelen en in de praktijk te toetsen.
NU, vijf jaar verder I wordt in deze dissertatie een theore-
tisch model voor de beoordeling van de kwaliteit van informa-
tie in een organisatie gepresenteerd, waarbij een deel van dat
model in een praktisch hanteerbare methode is uitgewerkt.
De verklaring van het feit dat in een veel langere periode dan
was gepland toch slechts een beperkt deel van de oorspronke-
lijke opzet werd gerealiseerd ligt daarin dat de beschouwingen
over kwaliteit van informatie in de literatuur veel minder
eenduidig Z1)n dan aanvankelijk werd verondersteld. Hoewel
over kwaliteit zeer vee 1 is geschreven bleek uit een uitge-
breide literatuurstudie dat in de literatuur geen eenduidig en
volledig theoretisch raamwerk voor de beoordeling van de
kwaliteit van informatie in een organisatie voorhanden was.2
vanuit de hoek van de systeemontwikkeling verscheen aan het
eind van de zeventiger jaren een reeks van publicaties waarin
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werd getracht de kwaliteit van informatiesystemen in een
aantal kwaliteitsaspecten uiteen te rafelen. Bekende auteurs
uit deze periode zi j n onder ander Boehm (1978) en McCall
(1979). De discussie bewoog zich rond de vraag welke kwali-
teitskenmerken dienen te worden onderscheiden en hoe deze in
detailkenmerken te ontleden zijn totdat uiteindelijk het
niveau van de concreet meetbare grootheden is bereikt. Argu-
menten werden naar voren gebracht op basis van de praktijker-
var ing van de betrokken auteurs maar werden niet ondersteund
door empirisch onderzoek. De bedoeling was enerzijds om te
komen tot een set van kwaliteitskenmerken die de basis konden
vormen voor het concretiseren van afspraken tussen systeemont-
wikkelaars en opdrachtgevers. Anderzijds wilde men door het
ontleden van de kwaliteitskenmerken tot op een meetbaar de-
tailniveau de kwaliteit van het systeemontwikkelingsproces
vergroten. Deze reeks van publicaties werd min of meer afge-
sloten met de publicatie van de dissertatie van Willmer die de
verschillende kwaliteitsbomen in een model verenigde (Willmer,
1985).
Een andere stroming die zich ook richtte op ontleding van de
kwaliteit van informatie in een aantal kwaliteitsaspecten
vinden we in de accountancy literatuur en in recente jaren in
de literatuur op het gebied van de EDP-auditing.3 In die
beschouwingen lag het accent zwaar op de kwali teitsaspecten
betrouwbaarheid, continuYteit en exclusiviteit. Pas de laatste
jaren ontstaat ook hier meer aandacht voor de aspecten effec-
tiviteit en efficiency.4
In het midden van de tachtiger jaren verschuift het accent in
de pUblicaties over kwaliteit naar het met en van de tevreden-
heid van gebruikers over de automatisering. De bekendste
gepubliceerde methode is die van Bailey en Pearson (1983).
Bemelmans en van Rijn (1983) en Dikken(1987) stellen aanpas-
singen op deze methode voor. De methode maakt gebruik van de
in de jaren daarvoor gegroeide inzichten over kwaliteitsaspec-
ten en vraagt gebruikers op een reeks van dergelijke aspect en
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om hun oordeel. Naast kwaliteitsaspecten van informatiesyste-
men worden kwaliteitsaspecten van de systeemontwikkelingsorga-
nisatie en van de automatiseringsorganisatie in de vragenlijs-
ten meegenomen.
Parallel aan deze ontwikkeling zien we in de literatuur een
aantal publicaties verschijnen op het gebied van slaag- en
faa1factoren van informatiesystemen.s Ook deze invalshoek is
op te vatten als een benadering van de kwa1iteitsproblematiek
rond informatiesystemen.
In de afgelopen jaren komt de kwa1iteitsproblematiek opnieuw
sterk in de aandacht met het gereedkomen van de serie ISO 9000
normen op het gebied van kwaliteit.6 Hoewel het hier een
aantal niet specifiek op informatievoorziening of automatise-
ring gerichte normen betreft krijgen zij. met name in de wereld
van de systeemontwikkelaars zeer veel aandacht. Inmiddels
beschikken we over specifieke uitwerkingen van de normen in
deze richting. De aandacht in deze stroming is vooral gericht
op de bewaking van de kwa1iteit van het ontwikke1ingsproces.
De veronderstel1ing is dat daardoor ook de kwa1iteit van het
op te leveren produkt positief wordt beYnvloed. De relatie
tussen kwaliteitseisen van het produkt en kwaliteitseisen aan
het proces is echter nog steeds niet empirisch onderbouwd.7
Een laatse belangrijke stroming in de 1iteratuur die hier moet
worden genoemd is die rond informatiebeleidsvorming8 en inves-
teringsse1ectie9 op het gebied van informatiesystemen. Hoewe1
deze literatuur nooit wordt genoemd in beschouwingen over de
kwaliteit van informatiesystemen is zij weI degeIijk relevant.
In deze 1iteratuur wordt namelijk getracht om verband te
1eggen tussen de organisatie en de informatiesystemen die in
die organisatie worden ingezet. Deze relatie zou een be1ang-
rijke invalshoek moeten vormen bij de beoordeling van de
kwaliteit van systemen.
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De ontdekking van de hierbovenbeschreven grote verscheidenheid
aan invaishoeken voor de meting van de kwaliteit van informa-
tie in een organisatie leidde tot een herformulering van de
vraagsteIIing voor het onderzoek.
De nieuw gekozen formulering Iuidde als voIgt:
ontwikkel een conceptueel kader voor het denken over de kwali-
teit van informatie in organisaties; met andere woorden:
ontwikkel een denkraam "kwaliteit van informatie".
Concretiseer het denkraam "kwaliteit van informatie", beoor-
deel ideeen en theorieen die in de Li:teratuur (met een ander
oogmerk) zijn beschreven op een mogelijke bijdrage aan de
invulling van het denkraam "kwaliteit van informatie".
De uitkomsten van het uit deze probleemstelling voortvloeiende
onderzoek zijn aan het Limperg Instituut gerapporteerd in het
rapport Kwaliteit van Informatie.10 Zij vormen ook het uit-
gangspunt voor deze dissertatie.
De indeling daarvan voIgt min of meer de ontwikkeling van het
onderzoek in de tijd.
In Hoofdstuk 2 wordt het "denkraam voor kwaliteit van informa-
tie" gepresenteerd. Het model is ontwikkeld met gebruikmaking
van het begrippenapparaat van Roest (1988). Daarom wordt dit
in een inleidende paragraaf besproken. Vervolgens wordt uit-
gaande van definities van de begrippen kwaliteit en informatie
een theoretisch model ontwikkeld.
In Hoofdstuk 3 wordt een drietal veldonderzoeken beschreven
die in de loop van het onderzoek zijn uitgevoerd. Dit om een
beeld te krijgen van de toepasbaarheid van ideeen uit het
theoretisch model in de praktijk. Van deze ideeen is gebruik
gemaakt in Hoofdstuk 4.
14
Na de afronding van het rapport "Kwaliteit van Informatie"
werd de probleemstelling ten behoeve van dit dissertatie-
onderzoek uitgebreid. Het theoretisch model van hoofdstuk 2
kent twee hoofdlijnen. Langs de ene lijn wordt de kwaliteit
van informatie bezien vanuit de doelstellingen van de organi-
satie (de teleologische beschouwingswijze). Langs de andere
lijn wordt kwaliteit beschouwd tegen de achtergrond van het
proces waarin de informatie tot stand is gekomen (de causale
beschouwingswijze). De opdracht luidde nu:
Werk, gebruikmakend makend van de bevindingen van het eerdere
onderzoek, het .in hoofdstuk 3 geformuleerde veldonderzoek en
zo nodig aanvullend literatuur onderzoek, de teleologische
beschouwingswijze verder uit en ontwerp een praktisch hanteer-
bare methode voor het ex-post beoordelen van de teleologische
aspecten van de kwaliteit van de informatievoorziening in een
organisatie.
Met deze probleemstelling werd een onderdeel van de oorspron-
kelijkeprobleemstelling van 1987 weer opgepakt: opnieuw werd
een poging ondernomen om een meet instrument te ontwerpen, maar
nu slechts voor een deel van het raamwerk.
In hoofdstuk 4 wordt de teleologische beschouwingswijze nader
uitgewerkt. Daarbij wordt uitgegaan van de conclusie van een
in het kader van het eerdere onderzoek uitgevoerde literatuur-
studie. Deze luidde dat in de literatuur geen method en voor-
hand en waren voor het ex-post beoordelen van de teleologische
aspecten van de kwaliteit van de informatievoorziening. Wel
bleek een aantal methoden die zich richten op selectie van
informatiesystemen als een investeringsmogelijkheidl1 elemen-
ten te bevatten die ook bij een ex-post beoordeling bruikbaar
zouden kunnen zijn.12
Door middel van een aanvullende literatuurstudie op het gebied
van de doelstellingen van organisaties werd nagegaan hoe de
analyse van de doelstellingen in een teleologische beschou-
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wingswijze vorm zou kunnen krijgen. Daarbij werd aansluiting
gezocht met de op het eerste gezicht bruikbare onderdelen van
het werk van andere auteurs zoals Parker en Benson (1988) en
Bedell (1988).
Vervolgens werd op basis van de bevindingen van de literatuur-
studie een eigen methode ontworpen en in de praktijk toege-
past. De methode wordt gepresenteerd in hoofdstuk 5. De erva-
ringen met de toepassing van de methode komen tens lotte aan de
orde in hoofdstuk 6.
Noch in de theoretische beschouwingen van hoofdstuk 4, noch in
de praktische methode van hoofdstuk 5 wordt aandacht besteed
aan de kosten van de informatievoorziening in relatie tot de
kwaliteit. In een ex-post beoordeling van de kwaliteit van
informatiesystemen kan deze scheiding veel makkelijker gemaakt
worden dan wanneer naar informatiesystemen wordt gekeken
vanuit de optiek van de investeringsselectie.13
In de ex-post situatie z1Jn immers de uitgaven al gedaan. Een
negatief oordeel over de kwaliteit van de systemen kan niet
meer leiden tot het ongedaan maken van de investeringen. WeI
kan het management van een organisatie, als de bijdrage van de
informatievoorziening aan de doelstellingen van de organisatie
eenmaal expliciet gemaakt is, zelf nagaan of de gemaakte
kosten opwegen tegen de vastgestelde baten.
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noten bij boofdstuk 1:
1. De opdracht werd verstrekt aan de Vakgroep Bestuurlijke
Informatiekunde en Accountancy van de Katholieke Univer-
siteit Brabant en de vakgroep Accountancy van de vrije
Universiteit. De betrokken onderzoekers waren C.A. van
Egten (VU) en G.J. van der Pijl (KUB).
2. Ook Moonen (1991) en Mollema (1991) komen tot een derge-
lijke conclusie.
Zie bijvoorbeeld NIvRA geschriften 43
(1989), 24 over EDP auditing (1986).
4. Zie bij"voorbeeld het artikel over Qualify (Brouwers en
swinkels, 1990).
(1988) en 533.
5. Zie daarvoor in Nederland bijvoorbeeld Oonincx (1982).
6. Het betreft hier de ISO normen 9000 - 9004 die in 1988
werden uitebracht.
7. Hoewel we in sommige onderdelen van kwaliteitssystemen
wel aanzetten daartoe vinden. Een voorbeeld daarvan is de
analyse van oorzaken van tijdens inspectie van (tus-
sen)produkten van de systeemontwikkeling aangetroffen
fouten. Zie b.v. westeneng (.1992).
8. Zie voor een uitvoerige behandeling Theeuwes (1988).
9. Zie b.v. Bedell (1985) en Parker en" Benson (1988).
10. Van Egten en van der pijl (1992,1). Eerder zijn delen van
deze rapportage al behandeld in Egten en pijl (1991.1),
Van Egten en van der Pijl (1991.2), en van der Pijl
(1991). Recente publicaties zijn Van der Pijl en van
Egten (1992) en Van Egten (1992).
11. Met name de ideeen van Parker en Benson (1988) en van
Bedell (1985) bleken goede aangrijpingspunten te geven.
12. Tijdens de looptijd van het promotie-onderzoek werd door
een van mijn stageaires gewerkt aan de methode Qualify.
Ook deze methode geeft een ex-post beoordeling van de
kwaliteit"van informatiesystemen. Zij neemt haar vertrek-
punt echter niet in de organisatiedoelstellingen maar in
de functionele activiteiten van de afdelingen van de
organisatie. Zie Brouwers ~n Swinkels 1990.
13. Deze keuze sluit een kwaliteitsdefinitie zoals die wordt
gegeven door van Reeken (Reeken 1987, Reeken 1988, 1)
uit. Van Reeken definieert kwaliteit als het produkt van
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de kwaliteitsaspecten effectiviteit en efficientie. In
het efficientie begrip spelen de verwachte en de werke-
lijk gebrachte offers voor de totstandkoming van het
infornatiesysteem een rol.
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2 EENDENKRAAMVOOR KWALITEIT VAN INFORMATIE
2.1 I:NLEIDING
In de literatuur zijn vele beschouwingen te vinden over de
kwaliteit van informatie. Deze beschouwingen betreffen een
veelheid van onderwerpen en gaan uit van een veelheid aan
invalshoeken.Er bestaat geen duidelijk kader waarbinnen deze
benader ingen kunnen worden geplaatst. In di t hoofdstuk wordt
een denkraam gepresenteerd dat wel een dergelijk kader kan
bieden. Ret denkraam sluit aan bij het referentiekader en het
begrippenapparaat van Roest (1988). Roest heeft dit referen-
tiekader en begrippenapparaat ontworpen teneinde communicatie
tussen de verschillende bij een interdisciplinaire aanpak van
de systeemontwikkeling betrokken partijen te vergemakkelijken.
Die doelstelling lijkt vrij sterk op de doelstelling van dit
proefschrift: het ontwerpen van een denkkader waarbinnen de
verschillende beschouwingen over kwaliteit met elkaar kunnen
worden vergeleken en aan elkaar kunnen worden gerelateerd.
Ook hier is sprake van partijen met een verschillende disci-
plinaire aanpak die in dit geval uitspraken doen over de
kwaliteit van informatie. vooz een belangrijk deel zal het
zelfs gaan om hetzelfde soort partijen als bij de systeemont-
wikkeling, namelijk systeemanalisten, systeemontwerpers,
systeembouwers en opdrachtgevers en gebruikers met verschil-
lende achtergronden.
In paragraaf 2.2 wordt het model van Roest nader toegelicht.
Voortbouwend op dat model wordt het object van onderzoek, de
kwaliteit van informatie in organisaties gedefinieerd in
paragraaf 2.3. In 2.4 wordt vervolgens het denkraam voer de
kwaliteit van informatie gepresenteerd.
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2.2 BET HODEL VAN ROEST
Roest gaat ervan uit dat in interdisciplinair onderzoek altijd
sprake is van een beschouwingsobject dat vanuit een be scnou-
wingskader wordt onderzocht. Daarbij wordt gebruik gemaakt van
een beschouwingstechniek om te komen tot concrete onderzoeks-
resultaten. Het beschouwingskader is nader te omschrijven in
termen van beschouwingswij zen, beschouwingsdomein en beschou-
wingsniveau. De samenhang tussen de verschillende begrippen is
weergegeven in figuur 2.1. Hierna wordt het model van Roest
nader toegelicht.
I tel90loaisch I
rl beschouwings. I I causaal Iwijze I I analogisch I
I fysiek I
I beschouwings- I I beschouwings- I
object I I domain I I afbeeldend I
I oonceptuael I
r hoog I
y beschouwings- I I midden I
nivaau I
I laag I
fiquur 2.1: Het model van Roest
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Het beschouwinqsobject.
Roest definieert het beschouwingsobject als datgene dat men
bestudeert in een bepaalde context met een bepaalde techniek.
Het betreft dus het onderwerp van onderzoek waarop de ver-
schillende bij een onderzoek betrokken partijen zich richten.
Het beschouwingsobject wordt aangeduid door er een beschrij-
ving van te geven. In het hier beschreven onderzoek is de
kwaliteit van informatie het beschouwingsobject. In paragraaf
2.3 wordt dit nader aangeduid door er, uitgaande van in de li-
teratuur voorhanden definities van de begrippen kwaliteit en
informatie, een omschrijving van te geven.
Het beschouwingskader.
Roest omschrijft het beschouwingskader als een stelsel van
dimensies waarmee aspecten van te beschouwen objecten kunnen
worden vastgesteld. Met andere woorden de onderzoeker neemt
positie in bij het beschouwen van een object. Roest onderkent
een drietal hoofddimensies waarlangs aspecten kunnen worden
vastgesteld.
De beschouwinqswijze.
Oit is de positie die de onderzoekers innemen bij het beschou-
wen van een verschijnsel. In multidisciplinair onderzoek
kunnen verschillende disciplines verschillende posities verte-
genwoordigen. Roest onderscheidt een drietal beschouwingswij-
zen, te weten de teleologische, de causale en de analogische.
In de teleologische beschouwinqswijze is de beeldvorming
gebaseerd op de relatie object-doelstelling. Verschijnselen
worden waargenomen en beschreven aan de hand van kenmerken die
te maken hebben met hun doelen of bestemmingen. In deze be-
schouwingswijze luidt de te stellen vraag: waartoe? In de
causale beschouwingswij ze worden objecten bezien volgens het
beginsel van oorzaak en gevolg. Waargenomen situaties worden
verklaard vanuit de daaraan voorafgaande situaties die op hun
beurt door hun voorgeschiedenis worden bepaald. De causale
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beschouwingswijze wordt gekenmerkt door de vraag: waaruit? De
analogische beschouwingswijze heeft als invalshoek het bezien
van objecten vanuit het zoeken naar overeenkomsten met andere
objecten. De centrale vraag bij deze beschouwingswijze luidt:
zoals wat?
Bet beschouwingsdomein.
Onder het beschouwingsdomein wordt een afgebakend gebied
verstaan waarbinnen men objecten plaatst. Roest onderscheidt
het fysieke domein, het domein van de afbeeldingen en het
abstracte domein van de ideeen. Het fysieke domein is het
gebied van de materiele, concrete objecten. Het domein van de
afbeeldingen is een afspiegeling van het fysieke domein. Het
gaat daar om weergaven, beschrijvingen, modellen van het
fysieke domein. Het domein van de ideeen is het gebied waarin
de concepten worden gevormd die vorm geven aan de beschouwing
van het fysieke domein.
Bet beschouwingsniveau.
Het beschouwingsobject kan worden beschouwd op verschillende
niveaus van detaillering. Meer detaillering wordt bereikt door
het onderscheiden van meer of kenmerkende elementen.
De beschouwingstechniek.
Met de beschouwingstechniek bedoel t Roest het geheel van de
mentale verrichtingen, binnen een vastgesteld kader, waarmee
een verschijnsel wordt geYdentificeerd en gekenmerkt. Het gaat
hier dus am de concrete manier waarop het beschouwingsobject
wordt bestudeerd. Zowel de verrichte literatuurstudie als de
toepassing van de bevindingen in enkele praktijksituaties
kunnen worden gezien als onderdelen van de beschouwingstech-
niek van dit onderzoek naar de kwaliteit van informatie in
organisaties.
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2.3 KWALITEIT VAN INFORMATIE IN EEN ORGANISATIE
2.3.1 Algemeen
In deze paragraaf wordt, uitgaande van een aantal in de lite-
ratuur gehanteerde definities, een omschrijving gegeven van
het begrip kwaliteit. De eerste definities van het begrip
kwaliteit vinden we al bij de oude Griekse filosofen. In de
meer recente literatuur vinden we onder andere algemene be-
schouwingen over het kwaliteitsbegrip bij pirsig (1974) en in
Hofstadter (1979). Een vergelijking van de laatste twee bena-
deringen treffen we aan bij Smits (1990).
Het begrip kwaliteit wordt in verschillende situaties gehan-
teerd. In de eerste plaats kan het worden gebruikt voor het
beschrijven van objecten van keuze in selectieprocessen.
willen we b.v. bij de aanschaf van een nieuwe woning de ver-
schillende mogelijkheden met elkaar vergelijken dan zullen we
moeten weten wat een woning voor ons aantrekkelijk maakt. Het
kwaliteitsbegrip toegepast op de te vergelijken woningen zou
daarin inzicht moe ten geven. lets dergelijks geldt voor de
beschrijving van produkten in consumentenonderzoek in het
algemeen.
Een tweede gebruiksmogelijkheid voor het begrip kwaliteit is
als richtingwijzer bij het maken van produkten en/of diensten.
De kwaliteitsomschrijving van het te leveren produkt stuurt in
dat geval het proces van voortbrenging.
Een derde gebruiksmogelijkheid (zie 2.3.2) vinden we bij de
inrichting of beoordeling van die process en van voortbrenging.
Ook in dat geval zou de kwaliteitsbeschrijving ons moe ten
duidelijk maken wat dient te worden verstaan onder een goed
ingericht en goed verlopend proces.
V~~r deze studie zijn aIle genoemde gebruiksmogelijkheden van
het begrip kwaliteit interessant. Bij de ex-post beoordeling
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2.3.2 Produkt, proces en kwaliteit
Van oudsher wordt het kwaliteitsbegrip gehanteerd in relatie
tot produkten en personen. Dit is zeer duidelijk in de defini-
tie van Van Dale's Groot Woordenboek der Nederlandse Taal
(1984):
van de informatievoorziening doet zich de vraag voor op welke
aspect en deze moet worden beschouwd. De uitwerking van het
kwaliteitsbegrip zou hiervoor aanwijzingen moeten geven. Een
zelfde redenering geldt voor de beoordeling van de processen
waarin de informatie die een organisatie ter beschikking heeft
wordt voortgebracht. Bovendien is de bedoeling van het geven
van een ex-post oordeel onder andere om te komen tot aanbeve-
lingen voor verbetering. Deze aanbevelingen zouden moeten
worden opgevolgd in een proces van voortbrenging dat wordt
gestuurd door het afgegeven kwaliteitsoordeel. Dit oordeel
moet daarom in dusdanige vorm zijn dat het proces van voort-
brenging erdoor gestuurd kan worden.
kwali tei t als hoedanigheid, bepaaldheid van stoffen
en waren met betrekking tot het gebruik dat ervan
gemaakt moet worden, de deugdelijkheid;
kwaliteit als eigenschap (met betrekking tot waarde-
ring), in het bijzonder van personen;
kwali tei t als hoedanigheid, staat, waardigheid,
functie.
In .latere publikaties, zoals bijvoorbeeld die van het NNI,
komt naar voren dat het begrip ook kan worden gerelateerd aan
diensten en aan processen. In de door het NNI gepubliceerde
norm NEN-ISO8402 (1989) wordt kwaliteit gedefinieerd als:
"Het geheel van eigenschappen en kenmerken van een produkt 0:[
dienst dat van belang is voor het voldoen aan vastgelegde 0:[
vanzelfsprekende behoeften"
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Daaraan wordt onmiddellijk toegevoegd dat onder een produkt
wordt verstaan:
het resultaat van activiteiten of
(tastbare produkten, niet tastbare
een dienst, een computerprogramma,
een gebruiksaanwijzing) of
een activiteit of een proces (zoals het verlenen van





In deze definitie kan het begrip kwaliteit op twee manieren
aan processen worden gekoppeld:
In de eerste p l.aat.s worden produkten of diensten waarop
het kwaliteitsbegripkan worden toegepast voortgebracht
in een proces. De eigenschappen die samen de kwaliteit
van produkten en diensten bepalen, komen in dat voort-
brengingsproces tot stand. Beheersing van de kwaliteit
van die produkten en diensten kan dan ook voor een be-
langrijk deel gebeuren door de beheersing van dat proces
van voortbrenging. Op deze relatie tussen kwaliteit en
voortbrengingsproces wordt ook gedoeld in de definitie
van kwaliteit in de Encyclopedie van de Bedrijfseconomie
(1985) :
"Kwaliteit is de mate waarin het uiteindelijke produkt
voldoet aan de eraan gestelde eisen, welke voortvloeien
uit het gebruiksdoel"
Met de woorden "uiteindelijk produkt" wordt hier de
relatiemet het voortbrengingsproces gelegd.
In de tweede plaats kan ook van processen, en dus ook van
voortbrengingsprocessen, zoals hiervoor bedoeld de kwali-
teit worden vastgesteld.
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2.3.3 Kwaliteit bepaald door gebruik
Hoezeer definities van het begrip kwaliteit ook mogen vari-
eren, steeds komt naar voren dat de kwaliteit van een produkt,
proces of dienst alleen kan worden bezien in het licht van het
gebruik dat ervan wordt gemaakt. Als voorbeeld kan naast de
kwaliteitsdefinities van NNI en Van Dale verwezen worden naar
Juran (1974) die opmerkt dat "quality is fitness for use"
ofwel "the extent to which the product succesfully serves the
purposes of the user during usage", Deze laatste definitie
maakt ook duidelijk dat volgens Juran de gebruiker degene is
die vaststelt wat de gebruikssituatie is waarvoor het produkt
moet dienen. Het is daarom ook de gebruiker die bepaalt welke
eisen, gezien het bedoelde gebruik, aan een produkt gesteld
moeten worden.
De NNI definitie van kwaliteit houdt rekening met het feit dat
bij het vervaardigen van produkten niet aItijd sprake is van
een contract-situatie waarin de behoeften van een toekomstige
gebruiker in een contract worden vastgelegd, Daarom wordt
gesteld dat kwaliteit ook gerelateerd kan worden aan vanzelf-
sprekende behoeften. De opstellers van deze definities achten
kennelijk in een aantal gevallen een meer objectieve, niet aan
een individuele gebruiker gebonden, omschrijving van kwaliteit
mogelijk. De definitie vermeldt echter niet hoe deze vanzelf-
sprekende behoeften zouden moeten worden vastgesteld.
Een van de elementen van de gebruikssi tuatie die bij het
bepalen van kwaliteit vrijwel altijd een belangrijke rol zal
spelen is het voor het verkrijgen van een produkt of dienst
beschikbare bedrag. In veel gevallen zal dit bedrag de boven-
grens van de te stellen kwaliteitseisen bepalen. De prijs die
een produkt opbrengt bepaalt immers de bovengrens van hetgeen
aan kosten gemaakt kan worden teneinde aan kwaliteitseisen
tegemoet te komen. Naast kostenoverwegingen kunnen ook andere
elementen van de gebruikssituatie een belangrijke rol spelen.
Daarbij kan men bijvoorbeeld denken aan eisen op het gebied
van beveiliging. Wanneer beveiligingseisen of andere kwalitei-
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teisen door de wetgever dwingend worden opgelegd zal door
producenten aan deze eisen tegemoet moeten worden gekomen.
2.3.4 Kwaliteit ala geheel van eisen en van eigenschappen
De tot nog toe gehanteerde definities van het kwaliteitsbegrip
gaan ervan uit dat kwaliteit kan worden beschreven in termen
van een reeks van specif ieke eisen aan en eigenschappen van
een produkt, proces of dienst. De gebruiker beschrijft de
gewenste kwaliteit in termen van eisen. Het is niet aan de
gebruiker om aan te geven op welke manier een produkt aan die
eisen moet voldoen. Het is de producent die aan deze eisen
tegemoet kan komen door te zorgen' dat het produkt beschikt
over eigenschappen waarmee aan die eisen voldaan is. In de
literatuur zijn de door de gebruiker geformuleerde eisen te
verbinden met het begrip "fitness for use", terwijl het gedrag
van de producent getypeerd karl worden als het streven naar
"conformity to specifications".
Kwaliteit is in deze benadering te ontleden in een aantal ele-
menten. Een dergelijke benadering is noodzakelijk bij de
bewaking van de kwaliteit in produktieprocessen en in dienst-
verlenende processen. Dergelijke processen kunnen niet worden
gestuurd als de inhoud van bet kwaliteitsbegrip niet concreet
wordt gemaakt. Deze concretisering kan worden bereikt door
kwaliteit te vertalen in kwaliteitseisen en vervolgens in
produkteigenscbappen. Het produktieproces kan nu zo worden
gestuurd dat het resulteert in proQukten en/of diensten die
voldoen aan de gevraagde produktspecificaties en daarmee aan
de gevraagde kwaliteit. De vertaling van kwaliteitseisen naar
produkteigenschappen hoeft uiteraard niet perfect op elkaar
aan te sluiten. De prijs die afnemers willen beta len bepaalt
in hoeverre aan hun kwaliteitseisen tegemoet kan worden geko-
men. We spreken in dit verband van kwaliteitsbeheersing van
het proces van voortbrenging.
Ook bij het ontwerpen en bouwen van informatiesystemen wordt
over bet algemeen een dergelijke benadering gevolgd. Vaak
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blijkt daarbij echter dat een informatiesysteem dat uitstekend
voldoet aan aIle zorgvuldig geselecteerde kwaliteitseigen-
schappen in de ervaring van de gebruikers niet de vereiste
kwaliteit oplevert. Dit roept de vraag op of een dergelijke
"reductionistische" benadering van het kwaliteitsbegrip weI
juist is. Het alternatief is om aansluiting te zoeken bij een
meer holistische benadering zoals bijvoorbeeld Pirsig die
presenteert in zijn roman "Zen en de kUrlst van het motor onder-
houd; een onderzoek naar waarden."
Pirsig gaat ervan dat het begrip kwaliteit betrekking heeft op
objecten in hun geheel. De ervaring van kwaliteit is direct
ger.elateerd aan de waargenomen objecten en kan daarvan niet
worden losgemaakt. In gewoon spraakgebruik: de kwaliteit van
een produkt is vaak meer dan de som van de same.nstellende
elementen. Het probleem van een dergelijke benadering is
echter dat het kwaliteitsbegrip geen sturing meer kan geven
aan het proces van voortbrenging van produkten en diensten.
Zoals Smits (1990) laat .zien geeft de benadering van Hofstad-
ter een mogelijke uitweg uit ditdilemma. Hofstadter stelt dat
het verschil tussen een geheel en de som van de delen wordt
veroorzaakt door de complexiteit van het waargenomen ver-
schijnsel. Deze complexiteit maakt het zeer moeilijk om alle
relaties tussen aIle delen van het beschouwde verschijnsel te
doorzien. Dit neemt echter niet weg dat in feite een logische
en systematische samenhang bestaat. Mensen kunnen met elkaar
communiceren over dergelijke complexe systemen indien ze
beschikken over een door ieder gelijk geYnterpreteerd begrip-
penkader waarbinnen door middel van een beperkt aantal voor
ieder duidelijke begrippen ervaringen aan elkaar meegedeeld
kunnen worden.
Het ontbreken van een dergelijk begrippenkader vormt een van
de mogelijke oorzaken waardoor systeemontwikkeling, ondanks
zeer zorgvuldige behoeftenanalyse, vaak niet het gewenste
systeem oplevert. De conclusie moet in dat geval niet zijn dat
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een reductionistische opvatting van het kwaliteitsbegrip
onjuist is. De conclusie moet luiden dat kennelijk nog geen
intersubjectief voldoende duidelijk begrippenapparaat bestaat
om de gewenste. kwaliteit van informatiesystemen mee te be-
schrijven. De ontwikkeling van een beoordelingskader waar-
binnen uitspraken over de kwaliteit van systemen kunnen worden
gedaan kan dan worden gezien als een bijdrage aan de ontwik-
keling van een dergelijk intersubjectief begrippenkader.
2.3.5 Informatie
Informatie bepaalt voor een belangrijk deel het doen en laten
van de mens. Een van de eerste dagelijkse bezigheden van velen
is het doornemen van de ochtendkrant om zich te informeren
over de stand van zaken in de wereld om ons heen. steeds meer
organisaties ontlenen hun bestaansrecht aan het verzamelen en
verspreiden van allerhande soorten informatie. Informatie doen
we op uit vele verschillende bronnen. Zo kan het toevallig
waarnemen van de" obj ecten om ons heen informatie opleveren
waarop ons handelen kan worden gebaseerd. Informatie kan ook
bewust worden verzameid of bewust door de ene persoon aan de
ander worden aangereikt. In dat Iaatste geval speeit de infor-
matieverwerving of informatieverstrekking zich af in het kader
van de communicatie tussen mensen. De communicatietheorie om-
schrijft informatie' ais de signalen die tussen zender en
ontvanger worden uitgewisseld. Belangrijk element van de
communicatietheorie is het uitgangspunt dat uitwisseling van
informatie tussen twee communicerende partijen gebeurt met het
doel elkaar wederzijds te beYnvloeden (zie b.v. van Oorschot
en Konijnenberg 1979). Informatie kan tot ons komen in de vorm
van ongestructureerde mededelingen in gesprekken of in de
media, maar" ook in de vorm van strak vormgegeven, geformali-
seerde overzichten zoals bijvoorbeeid de balans en verlies en
winst rekening van een bedrijf.
In dit proefschrift richt de aandacht zich op de rol die
informatie kan vervullen in organisaties. Ook in organisaties
kunnen zowel informele als formele vormen van informatie een
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belangrijke rol spelen. Dit onderzoek beperkt zich tot de
forme Ie informatievoorziening.
Bezien we de historische ontwikkeling van het gebruik van
informatie in organisaties dan is een aantal ontwikkelingen
aan te geven.
In de eerste plaats is de hoeveelheid informatie die in orga-
nisaties circuleert sterk toegenomen. Het is niet geheel
duideIijk in hoeverre ook het daadwerkeIijk gebruik van die
informatie geIijke tred heeft gehouden met de toename van de
hoeveelheid aangeboden informatie. Verschillende meer algemene
onderzoeken (zie b.v. Inose 1990) wijzen in de richting dat de
informatieconsumptie veel minder sterk stijgt dan het informa-
tie aanbod. In hoeverre dit ook geldt voor het informatie-
aanbod en het informatiegebruik binnen organisaties is niet
bekend. Er zijn overigens redenen aan te wijzen waarom de
behoefte aan informatie binnen organisaties in de loop van de
tijd is toegenomen. Een eerste reden is dat toegenomen schaaI-
grootte en complexiteit van organisaties het onmogelijk maakt
deze uitsluitend op grond van eigen waarnemingen te besturen.
Een tweede reden is de toegenomen complexiteit en dynamiek van
de omgeving waarin vele organisaties moeten opereren. Een
belangrijke reden voor het steeds toenemende aanbod van infor-
matie is uiteraard de nog steeds toenemende mogelijkheid om
Iangs elektronische weg gegevens te verzamelen, te bewerken en
te verspreiden.
Een tweede ontwikkeling die moet worden gesignaleerd is de
veranderende wijze van gebruik van met name de geautomatiseer-
de informatievoorziening. Aanvankelijk werd deze vooral ge-
bruikt voor het automatiseren van specifieke, arbeidsintensie-
ve informatieverwerkende pr-ocessen binnen de organisatie. Te
deriken valt bijvoorbeeid aan de financiiHe administratie. In
een later stadium verschoof de aandacht naar die informatie
die noodzakelijk is voor.het besturen van de bedrijfsprocessen
in de organisatie en de organisatie als geheel •. Een volgende
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belangrijke ontwikkeling was om informatietechnologie niet
meer primair in te zetten voor bedrijfsinterne doelen maar
steeds vaker voor het bereiken van een goede concurrentieposi-
tie (zie Porter 1986, Parker en Benson 1988, Wiseman 1985).
Men kan daarbij bijvoorbeeld denken aan het toevoegen van
informatiecomponenten aan het produkt of aan het verbeteren
van de informatie aan en/of communicatie met de client. Een
derde, meer recente ontwikkeling is om informatietechnologie
te gebruiken voor het op een andere, veelal meer flexibele en
gedecentraliseerde, wijze inrichten van organisaties (zie
Moonen 1991, Nolan, Pollock en Ware 1989).
De omschreven veranderingen maken dat ook veranderingen zaj n
opgetreden in de wijze waarop beslissingen over informatiesys-
temen (zouden moeten) worden genomen. In de tijd dat met name
individuele gespecialiseerde toepassingen de aandacht vroegen
kon veelal per systeem worden beslist. Toen de aandacht ver-
schoof naar de besturing van de organisatie kwam de behoefte
op om ·niet meer over een systeem, maar over een gel.ntegreerd
geheel van systemen te beslissen. strategisch gebruik van
informatiesystemen maakte dat de beslissingen steeds meer in
het licht van de doelstellingen en strategie van de organisa-
tie dienden te worden beschouwd. Omdat marktstrategieen veelal
op het niveau van de produkt-markt combinaties worden vast
gesteld verschuift het beslissingsniveau oak naar dit niveau
in de organisatie. Deze ontwikkeling en ontwikkelingen in de
technologie (met name conununicatie/netwerk technologie) ten-
slotte leiden ertoe dat op het hoogste niveau van de organisa-
tie in de eerste plaats beslissingen over de infrastructuur
van de informatievoorziening dienen te worden genomen. Vervol-
gens kan men beslissen over de toepassingen die op basis van
die infrastructuur kunnen worden geimplementeerd (zie Nolan en
Mulryan 1987). Daarbij moet de besluitvorming over strategi-
sche, voor het wel en wee van de organisatie als geheel essen-
tiele, toepassingen eveneens op het hoogste niveau plaats
vinden (zie b.v. Keen 1988). Over die systemen die voor een
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beperkter deel van de organisatie relevant zijn kan echter op
een lager niveau worden beslist.
2.3.6 Onderscheid gegevens en informatie
h--vrijwel aIle definities van het begrip informatie blijkt
dat het wordt betrokken op situaties waarin de mens gegevens
ontvangt, verwerkt en in een of andere vonn van resultaat
omzet. Informatie wordt gedefinieerd als:
datgene dat het bewustzijn van de mens bereikt en tot zijn
kennisbeeld bijdraagt (starreveld, de Mare en Jo~ls, ~986)
een verandering van kennis, op grond van
relevante gegevens (Nielen ~988,p.10)
de verwerking van
In deze definities wordt het resultaat van het verwerken van
gegevens omschreven als een· verandering van of een toevoeging
aan het kennisbeeld. Andere auteurs voegen daaraan toe dat een
dergelijke verandering ook moet leiden tot een verandering van
gedrag:
een representatie van gegevens in signalen die voor de ontvan-
ger bijdraagt tot zijn kennisbeeld en zijn gedrag be!nvloedt
(Veldhuizen ~986)
data that has been processed into a form that is meaningful to
the recipient and is of real or perceived value in current or
prospective actions or decisions (Davis en Olson 1984)
Weer anderen, zoals bv. Roest (1988, p , 96 e.v.),
(1980) en casimir (1990) definieren het resultaat
vermindering van de onzekerheid van de beslisserl.
Kleijnen
als een
Tenslotte moet nog een belangrijke categorie definitiever-
schillen worden genoemd. sommige auteurs (b.v. starreveld,
Joels en de Mare 1986) definieren het begrip informatie als de
32
invoer van het indi viduele proces van Ifgegevensverwerkinglf •
Anderen (b.v. Nielen 1988) bewaren het voor de uitvoer, ofweI
de verandering in kennis, gedrag of onzekerheid als gevolg van
de verwerking van de ontvangen gegevens. Dit verschil wordt
verklaard door de mate waarin de auteurs het proces waarin de
invoer tot uitvoer wordt getransformeerd beschouwen als een
"automatisme". Als men meent dat die omzetting vrijwel automa-
tisch volgens een vast stramien verloopt, wordt veelal de
input als object van de definitie van informatie beschouwd.
ziet men het transformatieproces echter als minder mechanisch
dan laat men het onderscheid tussen invoer en uitvoer ook in
de gehanteerde terminologie tot uiting komen door voor de
invoer het begrip gegevens te blijven gebruiken en de uitvoer
als informatie te benoemen. Naar onze mening is het trans for-
matieproces niet als een automatisme te beschouwen. WeI is er
uiteraard een duidelijk verband tussen in- en uitvoer aanwe-
zig. Dit ver band kan echter sterk worden beYnvloed door de
per soon van de verwerker van de gegevens en door de omstandig-
heden. In dit geschrift zullen wij het begrip informatie dan
ook definieren als:
gegevens die door een gebruiker worden verwerkt, gericht op
een bepaald doel.
Nielen (1988, p.53 tIm 58) wijst er overigens op dat niet alle
aanvoer van gegevens leidt tot intensieve vormen van verwer-
king bij het ontvangende individu. Hij onderscheidt 6 niveaus
van lezen. syntax en semantiek van de aangereikte gegevens
moeten passend zijn voor het gewenste niveau van lezen en
voor de ontvanger waarvoor ze zijn bedoeld.
Deze studie zal zich richten op de beoordeling van de kwali-
teit van de gegevens die dienen als inveer veer de individuele
processen van gegevensverwerking bij de gebruikers in de
organisatie. Daarbij wordt het doel waarveor de gebruikers de
gegevens verwerken in de beschouwing betrekken.
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Een laatste verschil tussen de definities uit de literatuur is
dat een aantal nadrukkeIijk stelt dat het gaat om bewerkte
gegevens. Een aanta1 andere definities Iaat de vraag of de ais
invoer voor het individue1e proces dienende gegevens a1 een
voorbewerking hebben ondergaan onbeantwoord. Hoewel vee1 van
de informatie die in een organisatie voor de medewerkers
beschikbaar komt voorbewerkt zal zijn is het niet noodzakelijk
hierover in de definitie van informatie een uitspraak te doen.
WeI zal in de verdere tekst duidelijk worden dat het feit dat
informatie in de meeste.gevallen niet zomaar uit de Lucht komt
vallen maar tot stand komt in een verwerkingsproces, een
belangrijk element vormt in de beschouwingen over de. beoor-
deling van de kwaliteit van informatie.
2.3.7 Xnformatie op meerdera niveaus
In de vorige paragraaf werd informatie gedefinieerd als gege-
yens die, met een bepaald doel voor ogen, door een gebruiker
worden verwerkt. Daarbij werd niet aangegeven wat kan worden
verstaan onder de "gebruiker" in die definitie. In deze para-
graaf komt die vraag aan de orde.
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Om te beginnen kunnen individuele medewerkenden in de organi-
satie als gebruikers worden beschouwd. In dat geval dient het
geheel aan gegevens dat dit ind~vidu ter beschikking staat of
een onderdeel daarvan object van beoordeling te zijn. Onderde-
len kunnen worden afgebakend door aIleen te kijken naar de
informatie afkomstig uit nauwkeurig aangegeven informatie-
systemen of door alleen de voor duidelijk aangegeven taken
benodigde informatie in de beschouwing te betrekken. Uiteraard
kan binnen elk van deze benaderingen ook meer gedetailleerd op
elementen van de informatievoorziening worden ingegaan. In de
leer van de administratieve organisatie (zie starreveld, de
Mare en JOEns 1986 en Jans 1987) rLcht; men zich voor wat
betreft het invullen van de informatiebehoeften op het geheel
van informatie-elementen dat nodig is veor een specifieke taak
als bijvoorbeeld inkoop of verkoop. De beschouwing richt zich
daar dus op het niveau van de inhoud van informatiesystemen
voor deze taken. Daar waar de administratieve organisatie zich
vervolgens richt op een belangrijke kwaliteitseis als de
betrouwbaarheid kan men stellen dat deze eis geldt ten aanzien
van elk individueel element van informatie.
Niet aIleen de informatievoorziening van een individu maar ook
de informatievoorziening van een specifiek bedrijfsproces kan
object van beoordeling zijn. In dat geval staat het geheel aan
gegevens en gegevensverwerkende processen dat ter ondersteu-
ning van dat proces in de organisatie aanwezig is ter beoorde-
ling.
Tenslotte is het ook mogelijk het geheel aan informatie dat in
een organisatie voorhanden is voor de uitvoering en besturing
van de taken als object van beschouwing te nemen.
In de eerste fasen van het gebruik van informatietechnologie
waarbij de toepassing zich altijd richtte op beperkte systemen
ter ondersteuning en/of uitvoering van geisoleerde gegevens-
verwerkende processen en ter ondersteuning van beslissingen
van het management was er zelden behoefte aan een hoger be-
schouwingsniveau dan dat vande informatiesystemen. Nu echter
informatietechnologie steeds vaker wordt ingezet ter onder-
steuning van, of zelfs als "enabler" van strategische opties
van de organisatie wordt ook de beoordeling van de informatie-
voorziening op het niveau van de organisatie als geheel steeds
belangrijker. Bovendien wordt IT steeds vaker ook toegepast
als onderdeel van het door de organisatie op de markt gebrach-
te produkt. ook de kwaliteit van een dergelijke vorm van IT
gebruikkan onderwerp van beoordeling zijn. De hier gefor-
muleerde benadering van het' kwaliteitsbegrip is toepasbaar
vanaf het niveau van elementaire eenheden informatie tot het
niveau van de totale informatievoorziening van de organisatie.
Onder de informatievoorziening van de organisatie wordt in
deze context verstaan:
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Bet geheel aan gegevens
staat voor het realiseren
dat de organisatie ter beschikking
van de organisatiedoel·en.
Het in de valgende paragrafen gepresenteerde denkraam voar




een nadere praktische invulling van het denk-
onderscheid tussen de verschillende niveaus
De technologie waarmee de informatie(voorziening)tot stand
wordt gebracht zal in deze beschouwinq niet als een zelfstan-
dig onderdeel van beoordeling worden behandeld.
2.3.8 De definitie van kwaliteit van informatie
Na de beschouwingen in de voorgaande paragrafen is het nu
mogelijk een definitie te geven van het begrip "Jc.waliteitvan
informatiew• Het object dat in dit geval onderwerp van kwali-
teitsbeoordeling vormt zijn de gegevens die voor de vervulling
een bepaalde taak of voar de organisatie als geheel ter be-
schikking staan. Het gebruiksdoel dat ten grondslag moet
1iggen aan het kwaliteitsoordeel kan nu worden gevonden in het
gebruiksdoel van de informatie, gedefinieerd als in 2.3.6. De
definitie van kwaliteit van informatie luidt daarom als voIgt:
kWaliteit van informatie is de mate waarin bet geheel van
eigenschappen van gegevens voldoet aan de gestelde eisen die
voortvloeien uit het gebruiksdoel van informatie.
Deze studie blijft bep.erkt tot het beoordelen van de kwaliteit
van informatie in orqanisa~ies. Het is dan duidelijk dat het
gebruiksdoel van Lnf cz-ma't.Le voor een belangrijk deel bepaald
zal worden door de doelen van die organisaties en de omgeving
waarin die organisaties func~ioneren. ~Uit de contingency
theorie weten we dat er geen algemene voor aIle organisaties
optima Ie wijze van organ~seren bestaat (zie b.v. Mintzberg~
1983, Lawrence en Lorsch 1973, Woodward 1959, Woodward 1965 en
Kast en Rosenzweig 1973). Bovendien onderscheiden organisaties
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zich van elkaar door de doelstellingen die z~J trachten te
bereiken. oit betekent dat er geen sprake kan zijn van een
algemene, voor aIle organisaties optimalewijze van inrichting
van de informatievoorziening. Oe beoordeling van de kwaliteit
van informatie in organisaties zal dan ook steeds plaats
moeten vinden in de specifieke contex~ van de beoordeelde
organisatie. Men kan zich echter de vraag stellen of er crite-
ria te formuleren zijn aan de hand waarvan de totale populatie
van organisaties dusdanig in groepen onder is te verdelen dat
per groep wel uitspraken over de aard van de optimale informa-
tievoorziening kunnen worden gedaan. Leifer deed, op basis van
de typologie van Mintzberg een poging tot het doen van derge-
lijke uitspraken. Zijn ideeen zijn echter niet in de praktijk
getoetst. Oaarom zullen de beschouwingen hier steeds gericht
zijn op het doen.van uitspraken over de kwaliteit van informa-
tie in een specifieke organisatie -] De hypothesen van Leifer
kunnen aan de hand van deregelijke uitspraken worden getoetst.
In de definitie wordt niet vereist dat kwaliteit van informa-
tie uitsluitend wordt uitgedrukt in termen van aan het produkt
te met en eigenschappen. Oit betekent dat er ruimte blijft voor
het hanteren van kwaliteitscriteria voor informatie die niet
kunnen worden gemeten aan het product zelf, maar wel aan het
proces waarin dat produkt tot stand is gekomen.
Oe gegeven definitie van kwaliteit van informatie is ook
eenvoudig te vertalen in kwaliteitsdefinities voor de andere
mogelijke niveaus van beoordeling:
kwaliteit van een informatiesysteem is de mate waarin het
geheel van eigenschappen van het informatiesysteem voldoet aan
de gestelde eisen die voortvloeien ui t het gebruiksdoel van
het systeem.
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Kwaliteit van de informatievoorziening is de mate waarin het
geheel van eigenschappen van die informatievoorziening voldoet
aan de gestelde eisen die voortvloeien ui t het gebruiksdoel
van de informatievoorzieriing.
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2.4 EEN DENKRAAK VOOR KWALITEIT VAN INFORMATIE IN
ORGANISATIES
2.4.1 Inleidinq
In 2.3 is het beschouwingsobject kwaliteit van informatie in
een organisatie nader omschreven. In dit hoofdstuk wordt, uit-
gaande van de ideeen van Roest over het beschouwingskader bij
het bestuderen van objecten, een denkraam voor het bestuderen
van het verschijnsel kwaliteit van informatie in een organisa-
tie geconstrueerd. nit denkraam moet de basis vormen voor een
later te beschrijven concrete beschouwingstechniek voor het
bestuderen van de kwaliteit van informatie in organisaties.
In de eerste plaats komen de verschillende beschouwingswijzen
van de kwaliteit van informatie in organisaties aan de orde.
In de teleologische beschouwingswijze wordt het begrip qe-
plaatst in het licht van de doelstellingen die met het gebruik
van informatie moeten worden gediend. In de causale be schou-
wingswijze wordt nagegaan hoe informatie tot stand komt en ho€
~ kwaliteit van de verschillende stappen van dit proces de
kwaliteit van het eindprodukt informatie beYnvloedt. In de
Qranalogische beschouwingswijze wordt gezocht naar beschouwings-
--- :.--'objecten die overeenkoms;tetl "ertonen met het onderhavige en
""-
wordt nagegaan wat voor lering daaruit is te trekken.
Vervolgens komen de beschouwingsniveaus aan de orde die binnen
de drie beschouwingsdomeinen zijn te onderkennen. Onder het
fysieke dome in wordt daarbij verstaan het domein van de orga-
nisatie. In dit domein bevinden zich waarneembare produktie-
middelen en mensen in de organisatie en de processen die zich
in die organisatie afspelen. Ret domein van de afbeelding
wordt geYnterpreteerd als het domein van de informatie waarin
het reilen en zeilen van de organisatie wordt weerspiegeid.
Het ideeendomein te.nslotte is opgevat als de wereld van de
concepten en uitgangspunten die een rol spelen bij de beoorde-















tie van een denk-
raam voor het verschijnsel kwaliteit van informatie in organi-
saties in een samenhangend geheel bij elkaar gebracht.
figuur 2.2: De beschouwinsdomeinen m.b.t.
kwaliteit van informatie
2.4.2 De teleoloqiscbe bescbouwinqswijze
In de teleologische beschouwingswijze wordt een object bezien
tegen de achtergrond van het doel waarvoor het object geacht
wordt gebruikt te worden. De beschouwingswijze sluit dus aan
bij dat deel van de definitie van de kwaliteit van informatie
in organisaties waarin wordt gesteld dat kwaliteit is "de mate
waarin het geheel van gegevens .••.. voldoet aan de gestelde
eisen die voortvloeien uit bet qebruiksdoel van informatie".
De formulering die in de definitie wordt gebruikt is echter
nog zeer algemeen. Het is nu zaak het gebruiksdoel nader te
specificeren en waar mogelijk aan te geven welke kenmerken van
informatie van belang moeten worden geacht in het licht van de
verschillende gebruiksdoelen. De beoordeling van de kwaliteit
van informatie in een organisatie kan plaats vinden in het
licht van verschillende categorieen gebruiksdoelen:
De organisatiadoelan. Vrijwel iedere organisatie
wordt gekenmerkt door het feit dat haar leden bewust
relaties met elkaar aangaan om daardoor een gemeen-
schappelijk doel te kunnen bereiken. Dit gemeen-
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schappelijke doel, het organistiedoel, vormt de
weerslag van de verwachtingen, ambities en/of aspi-
raties van degenen die van de organisatie afhanke-
lijk zijn en/of als belanghebbende bij het voortbe-
staan van de organisatie betrokken zijn. organisa-
tiedoelen moeten op het niveau van de organisatie
als geheel worden omgezet in -strategieen die de weg
aangeven waarlangs de doelstellingen kunnen worden
bereikt. strategieen komen al of niet expliciet tot
stand in een wisselwerking tussen structuur, cultuur
en doelstellingen in de organisatie. Van oudsher
gaan we ervan uit dat de informatie in een organisa-
tie de realisatie van deze strategieen zal moeten
ondersteunen. De laatste jaren echter zien we in de
praktijk en in de literatuur steeds vaker dat infor-
matietechnologie een nog belangrijker rol speelt.
Zij wordt niet a-lleen gebruikt om al uitgezette
strategieen in te vullen maar zij vormt een zelf-
standige factor die het nastreven van nieuwe strate-
gieen en nieuwe doelstellingen mogelijk maakt. Op
deze zaken komen we in een later hoofdstuk terug.
De-functionela doelen. De aanwezige arbeidsverdeling
in de organisatie kan leiden tot een vertaalslag van
organisatiedoelstellingen en strategieen naar doel-
stellingen per bedrijfsproces, afdeling en individu.
Deze afgeleide doelen duiden we aan als functionele
doelen. De mate van detaillering van de gekozen
doe len is mede afhankelijk van het gekozen beschou-
wingsniveau bij de bestudering van de organisatie.
Niet alle organisaties kennen een expliciet afstem-
mingsmechanisme tussen organisatiedoelen en functio-
nele_ doelen. Zelfs is het niet zo dat in alle orga-
nisaties een al of niet bewUst geconstrueerde sa-
menhang tussen de doelstellingen op aIle niveaus
bestaat.
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De persoonlijke doelen. Naast de functionele doelen
streeft ieder lid van de organisatie met het vervul-
len van zijn of haar functie tevens persoonlijke
doelen na. Deze doelstellingen kunnen worden bepaald
door de wens te beschikken over meer of minder sta-
tus, verantwoordelijkheid, prestige, macht en/of
geld of vanuit het referentiekader (bepaald door
opvoeding, scholing, milieu etc) en/of de persoon-
lijkheid van het individu. Kennis, ervaring en denk-
w~Jzen van een individu kunnen specifieke eisen
stellen aan de te verstrekken en te ontvangen infor-
matie. De constatering van Soeting (1989) tijdens
z~Jn oratie "Bestuurlijke' informatieverzorging en
administratieve organisatie. Zijn aIle raven zwart?"
wijst eveneens op het bestaan van persoonlijke doe-
len:
"Informatie is veelal niet neutraal. Men kan infor-
matie zodanig aanbieden dat de ontvanger of derden
erdoor worden bemoedigd. Het tegenovergestelde is
evenzo mogelijk."
Persoonlijke doelen hoeven overigens niet per defi-
nitie strijdig te zijn met organisatie- en/of func-
tionele doe len , Idealiter vullen deze laatste doel-
stellingen en de persoonlijke elkaar zelfs aan. In
andere gevallen laten de hogere doelstellingen vol-
doende ruimte om daarnaast een (deel van) de per-
soonlijke doelstellingen te realiseren.
De uit de vervulling vaneen functie voortvloeiende
informatiebehoeften worden zowel bepaald door de
functionele als door de persoonlijke doelen. De
oordeelsvorming betreffende de voor een functie
voorhanden informatie kan dan ook plaatsvinden in
het licht van beide qoelen.
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De verstreJtJtersdoelen en gebruiJtersdoelen. Naast de
aan de organisatie en aan het individu gekoppelde
doelen kan voor de oordeelsvorming over de kwaliteit
van informatie ook nog een onderscheid worden ge-
maakt tussen verstrekkers en gebruikers van informa-
tie in de organisatie. Zij kunnen van mening ver-
schillen over de gewenste eigenschappen van de ge-
wenste e.q. ontvangen informatie. Controllers, admi-
nistrateurs en ext erne adviseurs hebben veelal een
belangrijke stem bij de vaststelling van de informa-
tiebehoeften van de individuele gebruiker.
Mollema (1990) spreekt over informatieverschaffers
die tot taak hebben verantwoordingsinformatie te
verstrekken. Indien de functionele doelen zijn gere-
aliseerd dan bestaat er veelal geen aanleiding de
leidinggevende, aan wie verantwoording wordt afge-
legd, onvolledig voor te lichten. Het vers·trekken
van non-informatie door de verantwoordingsplichtige
kan zich echter voordoen als er sprake is van niet
gerealiseerde doelen. Non-informatie uit zich bij-
voorbeeld in. een onvolledige, een verkeerde, een
overdadige en een misleidende verstrekking van de
benodigde informatie. Mogelijk is hier sprake van
een persoonlijk verstrekkersdoel dat niet aansluit
op de funetionele doelen van de organisatie.
De oordeelsvorming over de kwaliteit van informatie kan dus
plaats vinden in het licht van de organisatiedoelen, de fune-
tionele gebruikers- en verstrekkersdoelen en de persoonlijke
gebruikers- en verstrekkersdoelen.
Een en ander is nog eens weergegeven in het schema van figuur
2.3. In hoofdstuk 4 wordt nader ingegaan op de doelen van
organisaties. In dat hoofdstuk komt ook de invloed van de om-









fiquur 2.3: de teleologische beschouwingswijze
2.4.3 De causale besch~uwinqswijze
In de causale beschouwinqswijze wordt naar de kwaliteit van
informatie gekeken tegen de achtergrond van het feit dat
informatie voor de organisatie beschikbaar komt als resultaat
van een hele reeks van activiteiten. De kwaliteit van informa-
tie wordt mede bepaald door de kwaliteit waarmee die voort-
brengingsactiviteiten zijn uitgevoerd. De kern van deze bena-
dering is dat het beter is om reeds tijdens het proces van
voortbrenging maatregelen te treffen die het tot stand komen
van de gewenste kwaliteit mogelijk maken. Voorwaarde voor het
hanteren van een dergelijke benadering is dat de relaties
tussen te beYnvloeden aspecten van het voortbrengingsproces en
aspecten van de voortgebrachte kwaliteit bekend zijn. Is dit
immers niet het geval dan weet men niet wat onder het kwalita-
tief goed uitvoeren van dat proces. van voortbrenging moet
worden verstaan.
In het proces van voortbrenging van informatie zijn diverse
deeltrajecten te onderscheiden die zijn aangegeven in fiquur
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2.4.2 Het eerste deeltraject betreft het bepalen van de infor-
matiebehoeften. Hier wordt de koppeling gelegd tussen de str-
ategie van de organisatie en het gebruik van informatiesyste-
men. Eerst wordt het informatiebeleid geformuleerd en vervo~-
gens worden daaruit de informatiebehoeften in meer detail
afgeleid.3 Een slechte uitvoering van dit deeltraject levert
waarschijnlijk volgens de teleologische beschouwingswij ze
slechte informatie op.
Het tweede deeltra-










De uit het ontwikke-
lingstraject voortko- informatie
mende systemen worden figuur 2.": de causale beschouw-
tens lotte in het ver- ingswij ze
werkingstraject. door
de verwerkingsorganisatie gebruikt voor het voortbrengen van
de gewenste informatie.
Uitgangspunt van de causale beschouwingswijze is dat niet aIle
facetten van de kwaliteit van informatie aan die informatie
zelf gemeten kunnen worden. Voor sommige facetten is het nodig
te kijken naar een of meerdere van de activiteiten in het
proces van voortbrenging. Zo is het bijvoorbeeld zeer moei-
lijk om de betrouwbaarheid van gepresenteerde gegevens vast te
stellen op grond van uitsluitend die gegevens zelf. De vast-
stelling dat tijdens de systeemontwikkeling systematisch
aandacht aan betrouwbaarheid is geschonken en dat in de ver-
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werkingsorganisatie maatregelen z~Jn getroffen die de betrouw-
baarheid bevorderen geeft veel vertrouwen. V~~r het verkrijgen
van een totaalbeeld over de kwaliteit van een organisatie kan
het daarom nodig zijn te kijken naar het beleidsvormingstra-
ject, de ontwikkelingsorganisatie en de verwerkingsorganisa-
tie. In een aantal recente publikaties, zoals bijvoorbeeld
Mollema (1990) en Delen en Rijsenbrij (1990, 1 en 2) wordt met
name deze causale beschouwingswijze van kwaliteit sterk bena-
drukt.
2.4.4 De analogiscbe bescbouwingswijze
Bij de analogische beschouwingswijze gaat het erom ervaringen
die men op een gebied heeft opgedaan ook op andere terreinen
toe te passen.
Een goed voorbeeld van een analogische beschouwingswijze op de
kwaliteit van informatie is de wijze waarop de ISO-9000 nor-
men, algemene normen voor het bewaken van de kwaliteit bij de
voortbrenging van goederen en diensten, ook op de systeemont-
wikkeling kunnen worden toegepast. De ISO-9000 normen zajn
sterk gebaseerd op de benadering van kwaliteit zoals die wordt
gepropageerd bij Juran en bij Deming. Deze benadering gaat
ervan uit dat het in de meeste gevallen beter is om al tijdens
de produktie van goederen en diensten ,kwaliteitsbevorderende
maatregelen te nemen dan om aIleen kwaliteitskeuring toe te
passen aan het eind van het voortbrengingsproces. Veronder-
stelling is dus dat de kwaliteit van het produkt beYnvloed kan
worden door het proces van voortbrenging te sturen en dat
bekend is wat de invloed van' de beYnvloedbare eigenschappen
van dat proces op het eindresultaat is. Het zal duidelijk zijn
dat deze benadering sterke overeenkomst vertoont met de in het
voorgaande besproken causale beschouwingswijze van de kwali-
teit van informatie. Deze kan dan ook worden beschouwd als het
resultaat van het trekken van de analogie tussen informatie en
andere produkten of diensten.
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Er z1Jn geen andere analogieen die voor deze beschouwingen van
nut zouden kunnen zijn.
2.4.5 Bescbouwingsniveaus van kwaliteit, informatie en
orqanisatie.
Niet alleen de beschouwingswijze, maar ook het beschouwingsni-
veau bepaalt de manier waarop men naar te bestuderen ver-
schijnselen kan kijken. In deze paragraaf wordt beschreven
welke beschouwingsniveaus van de begrippen kwaliteit, informa-
tie en organisatie.kunnen worden onderscheiden.
beschouwinqsniveaus van kwaliteit
In de gehanteerde definitie wordt kwaliteit omschreven als het
voldoen aan eisen die· voortvloeien uit het gebruiksdoel. In
een kwaliteitsbeoordeling kan dan ook, als hoogste beschou-
wingsniveau, aan gebruikers alleen de vraag worden voorgelegd
of de kwaliteit van het beschouwde object in hun ogen voldoet
aan het gebruiksdoel. Het oordeel kan dan worden uitgedrukt in
termen van ja of nee of door het aangeven van een positie op
een schaal tussen deze uitersten. In de beschouwing over
kwaliteit is al aangegeven dat een dergelijke wijze van kwali-
teitsbeoordeling geen aangrijpingspunten biedt voor het verbe-
teren van de kwaliteit. Daarom is gekozen voor een definitie
waarin kwaliteit meer gedetailleerd wordt ge:interpreteerd in
termen van· een geheel van eigenschappen. Voor ieder van de
eigenschappen moet vervolgens gelden dat voldaan is aan de
eisen die voortvloeien uit het gebruiksdoel. Deze beide be-
schouwingsniveaus worden in de literatuur beschreven onder de
term "conformity to use". Hoewel uit operationele overwegingen
de keuze is gevallen op een kwaliteitsdefinitie op een meer
gedetailleerd beschouwingsniveau, heeft ook het meer globale
beschouwingsniveau bestaansrecht. Een kwaliteitsoordeel dat op
een meer gedetailleerd niveau wordt geveld zou in ieder geval
overeen moeten stemmen met de uitkomst van een kwaliteitsoor-
deel op het globale niveau. Bailey en Pearson (1983) gebruiken
de mate van overeenstemming tussen deze be ide typen oordelen
zelfs expliciet als een toets voor de validiteit van hun
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meet instrument voor de gebruikerssatisfactie over de informa-
tievoorziening. Als eenmaal, op grond van de voor het gebruik
belangrijke eigenschappen, kwaliteitseisen zijn vastgesteld
kunnen deze ook worden gehanteerd als specificaties van een te
produceren goed of dienst. De kwaliteit van dat goed of dienst
kan vervolgens worden afgemeten aan de mate waarin het met de
specificaties overeenkomt. Kwaliteit krijgt dan de betekenis
van "conformity to specifications". Zolang de relatie tussen
voor het gebruik belangrijke eigenschappen en produktspecifi-
caties volstrekt eenduidig is bestaat er geen verschil tussen
de beide benaderingenvan kwaliteit. Feitelijk blijkt deze
samenhang echter niet. altijd even duidelijk aanwezig. In de
eerste plaats kan de relatie worden verstoord doordat beper-
kingen in de kosten het onmogelijk maken aan aIle specifica-
ties te voldoen. Verder blijkt dat, zeker in het geval van
informatiesystemen, een "conform to specifications" gebouwd
systeem lang niet altijd leidt tot tevreden gebruikers. Zoals
al eerder is vermeld hangt dit samen met het feit dat het vaak
moeilijk is nauwkeurig te omschrijven welke eigenschappen van
een systeem gewenst zijn. Bovendien zullen in een meer gede-
tailleerde technische omschrijving van een produkt andere
eigenschappen van be lang zijn dan in een meer gedetailleerde
beschrijving vanuit het. standpunt van de consument. We moeten
ons er daarom van bewust zijn dat in de praktijk een meer
gedetailleerde beschouwing op grond van de "fitness for use"
benadering tot andere resultaten zal leiden dan een meer
gedetailleerde beschouwing op basis van de "conformity to
specifications" benadering.
beschouwingsniveaus van orqanisatiedoelstellinqen
In de teleologische beschouwingswijze wordt nagegaan inhoever-
re informatie aansluit 'op de doelstellingen van de organisa-
tie. Een analyse van doelstellingen kan op ver.schillende
niveaus worden uitgevoerd. In de eerste plaats is daar het
niveau van de organisatie als geheel. Op dit niveau zullen een
of meerdere doelstellingen worden nagestreefd. De doelstelling
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worden enerzijds bepaaid door de omgeving waarin de organisa-
tie functioneert en anderzijds door de mogelijkheden waarover
de organisatie beschikt. Bij deze Iaatste gaat het nlet aIleen
om de financiiHe en fysieke middelen, maar ook om het poten-
tieel aan mens en en de cultuur die daarbij heerst (zie b.v.
Bahlman en Meesters 1988).
Vervolgens kunnen de doeistellingen ook op Iagere niveaus in
de organisatie worden achterhaaid. Er zijn daarbij verschil-
lende mogelijkheden voor decompositie. De eerste is die naar
afdelingen. Iedere organisatie heeft de activiteiten gestruc-
tureerd door personen in afdelingen te groeperen. Aan deze
afdelingen worden deeltaken binnen het totale bedrijfsgebeuren
opgedragen. Belangrijk criterium bij de indeling is het bij-
eenbrengen van volgens een of ander criterium gelijksoortige
taken. V~~r ieder van deze afdelingen kunnen de doeistellingen
worden vastgesteid en kan worden nagegaan inhoeverre deze door
informatie worden ondersteund. Omdat de verschillende afdeIin-
gen sterk verschillende taken te vervullen kunnen hebben en
vaak te maken hebben met verschillende onderdelen van de
organisatie-omgeving kunnen grote verschillen in cultuur en in
doelstellingen bestaa~. In de praktijk is na te gaan in hoe-
verre het mogelijk is de ·bijdrage van al deze verschillende
doelstellingen aan de organisatiedoelstellingen vast te stel-
len.
Een tweede manier van decompositie is die naar processen in de
organisatie. Gebruikelijk is om daarbij tenminste twee soorten
processen nameIijk primaire en ondersteunende te onderschei-
den. Binnen ieder proces kunnen vervolgens subprocessen worden
onderscheiden. Dit is de -bij het ontwerpen van informatiesys-
temen gebruikeIijke manier van decomponeren. Hiervoor wordt
gekozen omdat de informatievoorziening veeial dient ter onder-
steuning van de processen en daarop veel directer aansluit dan
op de structuur van de afdelingen. Om dezelfde reden wordt ook
in. deze studie gekozen voor het decomponeren volgens de struc-
tuur van de processen. Bij de beschrijving van de teleologi-
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sche beschouwingswijze is in dat verband al gesprokenover de
functionele doelen als de voor de processen geldende doelen.
In figuur 2.5 z1Jn de verschillende niveaus waarop de analyse
plaats kan vinden nog eens weergegeven.
beschouwinqsniveaus van informatie
Ook ten aanzien van informatie kunnen op verschillende wijzen
beschouwingsniveaus worden ·onderkend. In de eerste plaats is
er een onderscheid te maken tussen losse stukjes informatie,
informatiesystemen en de informatievoorziening voor een be-
drijfsproces of voor de organisatie als geheel. Op ieder van
deze niveaus kan het verschijnsel kwaliteit van·informatie in
beschouwing worden genomen. Zoals al eerder is aangegeven is
het gepresenteerde raam-
werk op al deze niveaus
te hanteren. Bij een na-
dere invulling van meet-
instrumenten zal weI on-










r subprocessen per bedrijfsproces I Een andere aanleiding
het onderscheiden
verschillende niveausfiquur 2.5: beschouwingsniveaus vanorganisaties
voor
van
bij het bestuderen van
het verschijnsel kwaliteit van informatie in een organisatie
is het feit dat binnen organisaties verschillende soorten
informatie zijn te onderscheiden. Men kan de analyse richten
op voor alle soorten geldige bevindingen of men kan dieper
ingaan op een of meerdere specifieke soorten informatie.
Informatie kan men onderscheiden in informatie ten behoeve van
het besturen van de organisatie (de primaire besluitvormin~ en
de overdracht en realisatie van de besluiten), het beheersen
van de organisatie en ten behoeve van het afleggen van verant-
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woording: respectievelijk de besturings-, beheersings- en
verantwoordingsinformatie. De verantwoordingsinformatie kan
betrekking hebben op het afleggen van verantwoording binnen de
organisatie en op de verantwoording naar externe belanghebben-
den (deels ingevolge wettelijke verplichtingen) .
De besturingsinformatie ondersteunt strategische, tactische en
operationele besluitvormingsprocessen in de organisatie. De
aard van deze besluitvormingsprocessen verschilt onderling en
daarmee verschillen de aan de informatie te stellen eisen.
De beheersingsinformatie in een organisatie kan betrekking
hebben op processen waarvan de te verrichten activiteiten van
tevoren geheel dan weI grotendeels bekend zijn dan weI op
process en waarbij men tracht tot iets nieuws te komen. In 't
Veld (1989, p. 9) noemt deze processen stapelprocessen respec-
tievelijk groeiprocessen. voor het ondersteunen c i q ; beheersen
van zowel stapeI- ais groeiprocessen heeft men in de organisa-
tie behoefte aan informatie:
over het producer en van een produkt of dienst;
over het beheersen van de produktie;
over de toestand van het systeem (de ter beschikking
staande mensen en middelen) dat het produkt of de 'dienst
voortbrengt;
ten behoeve van het opbouwen van een gedragsmodel van het
systeem in het denken van de bij het systeem betrokkenen.
overigens zullen aard en inhoud van de informatie voor stapel-
en groeiprocessen andersoortig zijn.



















f1guur 2.6: soorten 1nformat1e
2.4.6 Het denkraam voor kwaliteit van informatie in een
organisatie.
In het voorgaande is beschreven welke beschouwingswijzen en
welke beschouwingsniveaus een rol kunnen spelen bij de bestu-
dering van de kwaliteit van informatie in een organisatie Nu
kunnen de verschillende elementen tot een denkraam worden
verenigd. Het denkraam is gepresenteerd in figuur 2.7.
Op basis van de in hoofdstuk 2 gegeven definitie van kwaliteit
van informatie:
De mate waarin het geheel van eigenschappen van gegevens
voldoet .an de gestelde eisen die voortvloeien uit het ge-
bruiksdoel van informatie.
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zijn in het schema de teleologische en de causale beschou-
wingswijze als hoofdelementen van het denkraam aangegeven.
Daarbij is voor de teleologische beschouwingswijze uitgewerkt
welke doelstellingen een rol kunnen spelen. V~~r de causale
beschouwingswijze is enige detaillering van het voortbren-
gingsproces van informatie aangegeven.
In de teleologische beschouwingswij ze wordt· nagegaan wat de
bijdrage van de informatie aan de organisatie is. In de causa-
le beschouwingswijze gaat het meer om de vraag of informatie-
systemen de gewenste eigenschappen hebben gekregen en of zij
naar behoren functioneren. De schakel tussen de twee benade-
ringswijze is uiteraard. dat het doel waarvoor een informatie-
systeem wordt ingezet dient te bepalen wat de eigenschappen
zijn waaraan het systeem moet voldoen. Het vertalen van doel-
stellingen naar eigenschappen van een systeem is vaak geen
eenvoudige zaak. Bij het bouwen van systemen betekent dit dat
aan deze vertaling steeds bijzondere aandacht moet worden
geschonken. V~~r de ex-post beoordeling betekent het dat een
belangrijk aspect van beoordeling zou moeten zijn of deze
vertaling op een goede wijze is gemaakt. De vraag is echter of
in theorie en/of praktijk de concrete normen voorhanden zijn
voor het vel len van een dergelijk oordeel. Zijn deze er niet
dan zal moeten worden teruggevallen op een expert-opinion en
op een beoordeling van de vraag of tijdens het bouwproces
voldoende aandacht aan de vertaling is besteed.
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noten bij hoofdstuk 2:
1. Deze benadering is met name gebruikelijk in dat deel van
de Ii teratuur dat bekend staat als 'information econo-
mics'. Auteurs uit deze richting pogen de waarde van
informatie af te leiden uit de verbetering van de be-
sluitvorming als gevolg van het afnemen van de onzeker-
heid. Deze pogingen hebben tot op heden geen praktisch
bruikbare resultaten opgeleverd.
2. Een vergelijkbare indeling vinden we b.v. bij van Kessel
(1991) .
3. Hier moet een vertaalslag plaatsvinden waarbij de ver-
wachtingen van de organisatie worden omgezet in specifi-
caties van een systeem. Dit is een moeilijke, maar voor
de kwaliteit van het systeem vitale, stap in het voort-
brengingsproces van informatiesystemen. Zie b.v. Paulus-
sen e.a. 1992.
4. Andere uitwerkingen naar soorten informatie worden gege-
yen door starreveld, De Mare en Joels (1986, 1989) en Van
't Klooster en Oonincx (1978).
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3 ERVARINGENUIT DE PRAKTIJK
3.1 :INLE:ID:ING
In hoofdstuk 1 is een algemeen denkraam beschreven voor het
beoordelen van de kwaliteit van het gebruik van IT in de
organisatie. In de afgelopen jaren zijn enkele veldonderzoeken
uitgevoerd die te plaatsen zijn in dat raamwerk. In dit hoofd-
stuk worden die onderzoeken beschreven. De bedoeling van deze
beschrijving is drieledig.
In de eerste plaats wordt daardoor enige indruk gegeven van de
veelheid van problemen die binnen het raamwerk een plaats
kunnen krijgen.
In de tweede plaats komen daarmee enige beschrijvingen van
praktijksituaties voor breder gebruik ter beschikking. Zoals
al in de inleiding werd aangegeven zijn dergelijke beschrij-
vingen in de literatuur schaars terwijl er weI een grote
behoefte aan bestaat, zowel bij onderzoekers als bij mens en in
het onderwijs.
In de derde plaats zijn in twee van de beschreven onderzoeken
aanzetten te vinden voor de in het volgende hoofdstuk te
bespreken methode voor het beoordelen van de teleologische
aspecten van de kwaliteit van informatie in een organisatie.
In de volgende paragrafen komen achtereenvolgens aan de orde:
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Een onderzoek naar de kwaliteitsbeoordeling van een
specifiek informatiesysteem en de samenhang tussen die
beoordeling en de aanpak van de systeemontwikkeling.
Een onderzoek naar het strategisch gebruik van informa-
tiesystemen door kleine accountantskantoren waarbij met
name gebruik is gemaakt van de methodiek van Porter (1980
en 1985).
Een onderzoek naar de kwaliteit van de informatievoorzie-
ning van een bedrijfsonderdeel van PTT Post.
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3.2 KWALXTEITSASPECTEN VAN EEN GEGEVENSVERZORGEND SYSTEEK
3.2.1 Xnleidinq
Dit onderzoek is uitgevoerd als een stage-opdracht in de
eerste helft van 1989. Eerder is van het onderzoek verslag
gedaan in een stageverslaq (Schrader 1989). Ret onderzoek vond
plaats bij een middelgrote verzekeringsmaatschappij die zich
zowel met schade- als met levensverzekeringen bezig houdt.
Ret onderzoek moet worden geplaatst in de causale lijn van het
denkraam. De bedoeling was om na te gaan of een verb and kon
worden gevonden tussen de kwaliteitsoordelen van de gebruikers
van een informatiesysteem en de manier van werken tijdens de
systeemontwikkeling. De probleemstelling kwam op doordat in de
literatuur vele causale beschouwingswijzen te vinden zijn die
er aIle van uitgaan dat er "Verband bestaat tussen de wij ze
waarop de systeemontwikkeling plaatsvindt en de kwaliteit van
het door die systeemontwikkeling opgeleverde systeem (zie
bijvoorbeeld de vele publicaties in het kader van ISO 9000).
In geen enkele publicatie wordt deze veronderstelling echter
door empirisch onderzoek ondersteund. Alleen bij Kitchenham
(1987) werd melding gemaakt van het voornemen om de relatie
tussen eigenschappen van de systeemontwikkeling en de kwali-
teit van het opgeleverde systeem empirisch te gaan testen. Ret
was daarom zinvol om eigen verkennend onderzoek in deze rich-
ting te doen. De hier besproken stagesituatie gaf daartoe een
gelegenheid.
Omdat de voor het onderzoek beschikbare tijd beperkt was en
zowel de onderzoekers als de organisatie met name belangstel-
ling hadden voor de functionele aspecten van het systeem werd
de aandacht voor een belangrijk deel geconcentreerd op de
relatie tussen de kwaliteitsoordelen voor de functionele
aspecten en de wijze waarop de functionele eiqenschappen van




Object van onderzoek was een geautomatiseerd polisacceptatie
systeem dat werd gebruikt bij een aantal (uitgedrukt in aan-
tallen verzekerden) kleinere typen verzekeringen. Het primaire
proces van een verzekeringsmaatschappij kan grofweg in twee
deelactiviteiten worden opgedeeld. De eerste deelactiviteit is
de acceptatie. De tweede is de afhandeling van schademeldingen
bij schadeverzekeringen of van uitkeringen bij levensverzeke-
ringen.
Het onderzochte informatiesysteem was bedoeld voor het uitvoe-
ren en ondersteunen van activiteiten in het acceptatieproces.
Het kan dus worden beschreven als een operationeel systeem dat
een belangrijk onderdeel van het primaire proces van de orga-
nisatie automatiseert. Het systeem is van direct belang voor
de relatie van de organisatie met haar clienten omdat het een
veel snellere afhandeling van aanvragen mogelijk maakt. Het
Teneinde de hierboven geformuleerde vraagstelling te beant-
woorden moest enerzijds de gang van zaken bij het vaststellen
van de functionele eisen worden bestudeerd en moesten ander-
zijds de kwaliteitsoordelen van de relevante gebruikers worden
gemeten. TUssen de beide activiteiten bestond een sterke
wissel werking. Op basis van de doorgenomen documentatie van
de systeemontwikkeling werd een aantal specifieke vragen aan
het gebruikersonderzoek toegevoegd. Anderzijds waren de uit-
komsten van het gebruikersonderzoek aanleiding om op een
aantal punten de documentatie verder te bestuderen. De bij het
meten van de kwaliteitsoordelen van de gebruikers gehanteerde
methode en de resultaten worden besproken in 3.2.3. De werk-
wijze bij en de resultaten van de analyse van de fasen van de
systeemontwikkeling waarin het functioneel ontwerp tot stand
komt worden beschreven in 3.2.4. Als start van de beschouwing
wordt in 3.2.2 een korte beschrijving van het betreffende
informatiesysteem gegeven. In 3.2.5 wordt tenslotte beschreven
welke conclusies ten aanzien van het meten van de kwaliteit
van informatie in organisaties op basis van de uitvoering van
dit onderzoek kunnen worden getrokken.
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systeem is een uitgeklede versie van een vergelijkbaar systeem
voor de grotere verzekeringen. Vanuit de top van de organisa-
tie was aan het begin van het systeemontwikkelingstraject
vastgesteld dat het systeem uitsluitend operationeel van aard
zou zijn en dat er dus geen management informatie voor de
besturing van het acceptatieproces aan te ontlenen zou zijn.
Voorts was vastgesteld dat een aantal branchegerichte varian-
ten zou worden ontwikkeld maar dat het branche- (of nog speci-
fieker produkt-) eigen karakter van iedere variant tot een
'minimum moest worden beperkt. Uit deze randvoorwaarden wordt
duidelijk dat het systeem in de ogen van het hoger management
een tweetal bedrijfsdoelstellingen moest dienen. Enerzijds
wilde men verbetering van de service aan de klanten, maar
anderzijds was ook reductie van de operationele kosten een
belangrijk doel.
3.2.3 De kwaliteit van het systeem
In deze paragraaf komt in de eerste plaats de bij het vast-
stellen van de kwaliteit van het systeem gevolgde methode aan
de orde. Vervolgens worden de qevonden resultaten besproken.
de methode
De kwaliteit van het systeem werd voor het overgrote deel
beoordeeld aan de hand van' de meningen van
Alleen voor wa e efficiency werd daarnaast getracht
tot een meer objectieve benaderin te en.
De kwaliteitsmeting vond plaats door middel van een gestructu-
reerde vragenlijst waarbij het kwaliteitsoordeel van gebrui-
kers werd gemeten op een reeks van kwaliteitsaspecten. Daarbij-~s waar mogelijk gebruik gemaakt van in de literatuur voorhan-
den inzichten op dit gebied. De prestatie-eisen zijn daarbij
uftgewerkt als een combinatie van de "Boom van Boehm"l_met de
door Bemelmans en van Rijn2 gepresenteerde prestatie-eisen.
Deze combinatie is gemaakt omdat de "Boom van Boehm: alle
deeleisen ondergeschikt maakt aan doeltreffendheid en ten
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onrechte het efficiency aspect buiten beschouwing laat. De
resulterende e-e1sen z1Jn opgenomen in figuur 3.2. De
vragenlijst is opgebouwd uit een combinatie van onderdelen van
~de vragenlijsten van Bailey en Pearson (1983) en Dikken,
aangevuld met een aantal vragen ten aanzien van de functiona-
liteit van het systeem.ln navolging van Bailey en Pearson werd
de respondenten niet alleen gevraagd naar hun oordeel per kwa-
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figuur 3.1: indeling naar gebruikersni- leerd (zie b.v.veaus
Lekanne Deprez,
1988) dat het verstandig is om bij dit type onderzoek meerdere
categorieen gebruikers te onderscheiden werden deze a priori
aan de hand van twee criteria in categorieen ingedeeld.Bij de
eerste indeling werden de gebruikers in een categorie inge-
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deeld die correspondeert met hun relatie tot het systeem3• De
betreffende indeling is weergegeven in figuur 3.1. De catego-
rieen beleidsbepalende en functionele gebruikers tonen over-
eenkomsten met de in hoofdstuk 2 geintroduceerde categorie
verstrekkers van informatie.· Het gaat hier om diegenen die
beslissen over de inhoud van in een later stadium door anderen
te gebruiken informatiesystemen. De tweede indeling betrof de
hierarchische plaats van de gebruiker in de organisatie.


























De exacte vragenlijst die iedere respondent voorgelegd kreeg
was afhankelijk van diens plaats in de twee hiervoor genoemde
gebruikersindelingen.
de resultaten
Figuur 3.3 geeft de resultaten van de kwaliteitsbeoordeling
naar functioneel niveau en naar gebruikersniveau. De waarde




gem. score 0,58 gem score 0,5S
functioneel aantal-7 aantal=l aantal=S
gem. score 0,55 score 0,41 gem. score 0,54
uitvoerend aantal-1 aantal=9 aantal=lO
score 1,08 gem. score 0,86 gem. score 0,S8
primair aantal=9 aantal=8 aantal=17
gem. score 0,65 gem. score 0,74 aem.score 0,69
totaal aantal=22 aantal-1S
gem. score 0,65 gem. score 0,82
fiquur 3.3: het kwaliteitsoordeel van de qebruikers
Daarbij dient -2 te worden geinterpreteerd als zeer ontevreden
en +2 als zeer tevreden. De hoogst mogelijke score van +2 kan
alleen worden gerealiseerd als voor aIle kwaliteitsaspecten
uit de vragenlijst de hoog$t mogelijke waardering en de maxi-
male relevantie wordt ingevuld.
Uit de figuur blijkt dat men over de hele linie redelijk
tevreden is met het beoordeelde systeem. Tussen de onderschei-
den groepen zijn echter duidelijke verschillen te constateren.
zo ligt de tevredenheid bij de -operationele gebruikers duide-
lijk hoger dan bij de tactische gebruikers. Voorts geldt dat
uitvoerende en primaire gebruikers duidelijk meer tevreden
zijn met het systeem dan de beleidsbepalende _en functionele
gebruikers.
De in het voorgaande vermelde verschillen in beoordeling van
systeem tussen tactische en operationele gebruikers vinden
voor het grootste deel hun oorsprong in verschillende beoor-
deling van de functionele aspect en van de kwali teit van het
systeem. De beoordeling van die functionele aspecten wordt
daarom hier nader uitgewerkt. De andere kwaliteitsaspecten
blijven hier buiten beschouwing.
De in het onderzoek betrokken functionele aspecten zl.Jn be-
paald op basis van de uitkomsten van een aantal orienterende
gesprekken met de verschillende partijen in de organisatie en
op basis van bestudering van de documentatie van het systeem-
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ontwikkelingsproces. Op deze w1Jze zijn de volgende vier
aspecten geforllluleerd die zijn betrokken in de evaluatie van





Het betreft hier het primaire opera-
tionele doel van het systeem, name-
lijk het ondersteunen van de uitvoe-
ring van het acceptatieproces.
Een van de vooraf gestelde doelstel-
lingen was het verkrijgen van meer
inzicht in het produktaanbod, de
werkvoorraad en de doorlooptijd. Dit
geheel wordt hier samengevat als
voortgangsregistratie.
Het gaat hier zowel om de mate waarin
het systeem vooraf gedefinieerde pe-
riodieke inforlllatie verschaft alswel
om de mogelijkheden tot het ad hoc
direct opvragen van overzichten.
Zoals hiervoor al aangegeven was een
van de uitgangspunten bij de systeem-
ontwikkeling dat het branche-eigen
karakter van de varianten tot een
minimum moest worden beperkt. Het is
daarom interessant om na te gaan hoe
het gebouwde systeem in dit opzicht
bevalt.
Het acceptatie-aspect sluit het meest aan op de doelstellingen
die het hoger management vanaf het begin met het systeem wilde
dienen (klantenservice en kostenbesparing). De overige drie
aspecten sluiten meer aan op de bij het management van de
branches (het tactisch management) levende behoefte aan een
betere beheersing van de bedrijfsprocessen door middel van
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Dtactische operatione- allegebruikers 1e gebruikersgebruikers
accepta- 0,90 0,76 0,84
tie
voort- 0,07 0,79 0,46
gang
informa-
tie: 0,34 0,92 0,57




totaal 0,37 0,84 0,58


















voren dat de tactische gebruikers aanzienlijk minder tevreden
zijn over de ~unctionele aspecten dan de operationele gebrui-
kers. Voorts blijkt dat dit negatieve oordeel niet wordt
veroorzaakt door het acceptatie-aspect maar door het voort-
gangsaspect, het informatie-aspect en het branche-aspect. Het
is voor ons betoog niet noodzakelijk om meer" gedetailleerd in
te gaan op de precieze inhoud van de kwaliteitsoordelen op
deze functionele aspecten •.5 WeI is van belang om vast te
stellen dat de kwaliteitsaspecten waarop de ontevredenheid van
de tactische gebruikers zich richt met name betrekking hebben
op de relevantie van het systeem voor de besturing van het
acceptatieproces. Het is deze constatering die leidinggevend
is geweest bij de bestudering van het systeemontwikkelingspro-
ces. In de volgende paragraaf wordt daar nader op ingegaan.
3.2.4 Het systeemontwikkelingsproces
Het systeemontwikkelingsproces is met name bestudeerd aan de
hand van de daarover beschikb~ar voortgangsdocumentatie6• De
analyse vond plaats aan de hand van een checklist met aan-
dachtspunten. De checklist is gebaseerd op een nadere invul-
ling van de globale categorieen 'uitgangspunten', 'functionele
eisen' en 'prestatie-eisen'. Bij de analyse van de documenten
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is nagegaan of, en zo ja hoe, aan ieder van de punten van de
checklist aandacht is besteed tijdens de systeemontwikkeling.
Daarbij is met name gezocht naar verklaringen voor de relatief
negatieve beoordeling van het systeem door de tactische ge-
bruikers.
Een drietal oorzaken kwam daarbij naar voren.
De eerste oorzaak is de door het hoger management gestelde
randvoorwaarde dat de specifieke invulling naar verschillende
branches en/of produkten minimaal moest blijven. Een dergelijk
uitgangspunt is alleen te handhaven als de in het systeem in
te passen branches ook passen bij de eigenschappen van het




bljkt dat binnen de
groep "kleine produk-·
ten" nog veel ver-
schillen zijn te on-
derkennen. Deze zijn
niet aIle even een-
voudig in te passen
in een van het sys-
teem voor grote ver-
zekeringen afgeleid ~iguur 3.5: typen produkten
eenvoudig standaardsysteem. Een·dergelijk "uitgekleed" systeem
zal te weinig functionaliteit bieden om aan de complexiteit
van deze produkten tegemoet te komen. Tracht men toch, zoals
feitelijk in het onderzochte geval is gebeurd, dit type pro-
dukten in een standaardsysteem te vangen dan kan men verwach-
ten dat met de gebruikers zeer uitvoerig zal moeten worden
gediscussieerd over de mate waarin toch produktspecifieke
aanpassingen aan het standaardsysteem moeten worden gereali-
seerd. Dergelijke discussies rond de ontwlkkeling van het
onderzochte systeem hebben inderdaad veel vuldig plaatsgevon-
">. Omvang klein grootportefeuille
moellijkheldsgraad l\
en omvang object· en
dekkingsgegevens
eenvoudig klein klein
produkt (1) produkt (2)
complex klein groat
produkt (3) produkt (4)
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den. Door veel van de ondervraagden worden zij genoemd als een
van de oorzaken waardoor de oorspronkelijke tijdsplanning van
het project niet is gehaald. Uit de oordelen van de tactische
gebruikers over de kwaliteit van het opqe Levez'de produkt kan
worden afgeleid dat ondanks deze vertraging niet in voldoende
mate aan hun wensen tegemoet is gekomen. In dat geval had het
kwaliteitsoordeel op de betreffende punten gunstiger moeten
uitpakken.
Een tweede bron van onvrede ten aanzien van functionele aspec-
ten bleek, met name voor tactische gebruikers, t~ liggen in de
management informatie die door middel van het systeem beschik-
baar komt. Ook in dit geval ontstaat deze onvrede al tijdens
het systeemmontwikkelingsproces. Al in een vroeg stadium is
door het management vastgesteld dat het systeem met name voor
operationele taken moest dienen en niet tot doel had manage-
ment informatie op te leveren. Niettemin is in de notulen van
de projectgroep en de werkgroepen te zien dat de vraag naar
management informatie door de vertegenwoordigers van het
tactisch management steeds weer naar voren wordt gebracht.
Kennelijk klinkt de eis zelfs zo sterk dat er in een laat
stadium alsnog aan tegemoet gekomen wordt. Binnen de inmiddels
al vastgestelde structuren van het systeem wordt alsnog een
management informatievoorziening gecreeerd. De mogelijkheden
daartoe zijn dan echter beperkt omdat een groot deel van de
systeembeschrijving al vastligt en niet van de aanvang af met
deze functionaliteit rekening is gehouden. uit de gebruikers-
oordelen over het systeem blijkt uiteindelijk dat deze oplos-
sing niet tot bevredigende resultaten leidt. Dat terwijl ook
voor dit aspect geldt dat het tot veel discussie heeft geleid
en een van de oorzaken van vertragingen in het project is
geweest.
Een laatste.hier te vermelden punt is de wijze van voortgangs-
registratie. Ten behoeve van de managementinformatie wilden
vele gebruikers hier een registratie per produkt terwij 1 de
gekozen opzet uitsluitend een registratie per branche mogelijk
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maakte. Ook toen besloten werd alsnog een subsysteem voor
management informatie te bouwen werd deze opzet niet gewij-
zigd. Als resultaat daarvan zien we, weer met name bij de
tactische gebruikers, ontevredenheid over het systeem op dit
aspect.
3.2.5 Nabeschouwinq
Het hier beschreven onderzoek had tot bedoeling verbanden te
vinden tussen de gang van zaken tijdens de ontwikkeling van
een informatiesysteem en de kwaliteitsoordelen van gebruikers
betreffende datzelfde systeem. Dit type probleemstelling past
duidelijk binnen de causale lijn van het in hoofdstuk 2 be-
schreven denkraam. In deze paragraaf zijn enkele conc;l.usies
geformuleerd die uit het onderzoek kunnen worden getrokken ten
aanzien van beoordeling van de kwaliteit van informatie in een
organisatie. Achtereenvolgens komen daarbij de volgende onder-
werpen aan de orde:
de meting van de kwaliteit van het produkt en van het
proces;
doelstellingen en kwaliteit.
De metinq van de kwaliteit van het produkt en van het proces
In het onderzoek is gebruik gemaakt van een methode voor het
meten van de kwaliteit van informatiesystemen die door ver-
schillende auteurs wordt voorgesteld. Oordelen van gebruikers
op kwaliteitsaspecten worden op basis van door henzelf aange-
geven gewichten vertaald in een oordeel over het systeem. Ook
in di t onderzoek bleek een dergelijke methode goed hanteer-
baar. Nieuw ten opzichte van in de literatuur beschreven
methodes is dat gewerkt werd met meerdere gebruikersgroepen.
Een van die groepen was in termen van hoofdstuk 2 te beschou-
wen als een verstrekkersgroep. De andere zijn echte gebrui-
kersgroepen. Het onder scheid bleek zinvol omdat vastgesteld
kon worden dat de kwaliteitsoordelen tussen de· onderscheiden
groepen verschilden. voorts bleek het mogelijk de voor het
69
betreffende systeem relevante functionele aspecten snel op het
spoor te komen en in de Vragenlijst voor de gebruikersoordelen
mee te nemen. De onderscheiden gebruikersgroepen bleken in
verschillende mate belang te hechten aan de onderscheiden
functionele categorieen.
Ook voor de beoordeling van het proces is gebruik gemaakt van
een checklist met aandachtspunten die in feite gestoeld is op
eigenschappen van het produkt. Dat betekende dat bij de analy-
se van de documentatie op een intuYtieve manier verbanden
moesten worden gelegd tussen eigenschappen van het produkt en
eigenschappen van het ontwikkelingsproces. Er werd niet ge-
werkt met een lijst van specifieke, aan het ontwikkelingspro-
ces te verbinden kwaliteitskerunerken. Aan de specifiek!9 rol
v~n de verwerkingsorganisatie als schakel tussen ontwikke-
lingsproces en produkt werd al helemaal geen aandacht besteed.
Ondanks haar beperkingen maakte bovenstaande benadering het
mogelijk een aantal verbanden tussen g~beurtenissen tijdens de
ontwikkeling en de uiteindelijke beoordeling van het systeem
te leggen. Het betrof hier met name een aantal aspecten van
functionele 'aard. Moeilijker was het leggen van dergelijke
verbanden op het vlak van de prestatiekenmerken. De analyse
komt dan nauwelijks verder dan het vaststellen van het feit
of, en zo ja op welke wijze, ergens in het ontwikkelingsproces
aandacht aan de prestatiekarakteristieken is besteed. V~~r het
vaststellen van normatieve verbanden tussen eigenschappen van
de systeemontwikkeling en eigenschappen van het te beoordelen
systeem is veel gedetailleerder onderzoek nodig waarbij de
systeemontwikkeling wordt getypeerd aan de hand van een eigen
set van kenmerken. Een basis voor dergelijk onderzoek is te
vinden in de ISO 9000 standaard voor systeemontwikkeling. Ook
voor de daar gehanteerde set van eigenschappen van de systee~-
ontwikkeling geldt mijns Lnz Lens echter dat niet echt empi-
risch is vastgesteld of dit de voor de kwaliteit van het




De onderzoeksresultaten Iaten zien dat het zinvol is om de
doeistellingen van (mensen in) de organisatie bij de kwali-
teitsbeoordeling te betrekken. Hoewel in de aanvankelijk
onderzoeksopzet geen expliciete aandacht aan de doelstellingen
was gegeven bleken deze een belangrijke rol te spelen bij de
verklaring van de gevonden kwaliteitsoordelen. Dit is een
ondersteuning voor de in het denkraam van hoofdstuk 2 opgeno-
men teleologische beschouwingswijze. Mede op grond van deze
bevinding is ervoor gekozen om in het vervoig van het promo-
tie-onderzoek een methode voor kwaliteitsbeoordeling uit te
werken die met deze doeistellingen wei rekening houdt.
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3.3 STRATEGISCK GEBRUIK VAN INFORMATIESYSTBKEN DOOR KLEINE
ACCOUNTANTSKANTOREN
3.3.1 Inleidinq
Het hier beschreven onderzoek is in te plaatsen binnen de
teleologische beschouwingswijze. De vraagstelling was welke
rol informatiesystemen spelen bij het bereiken van de doel-
stellingen van kleine AA en RA kantoren. Ais analysekader werd
gebruik gemaakt van de theorie van Porter7, zowel op het
niveau van de markt als geheel als op het niveau van de onder-
linge concurrentie tussen gevestigde partijen op die markt.
De opzet van het onderzoek was beperkt van aard. Het primaire
doel was het opdoen van ervaring met de theorie van Porter bij
het onderzoek in praktijk situaties. De methodische vraag was
of de methode van Porter voldoende houvast gaf voor het analy-
seren van de organisatie-omgeving en de organisatiedoelstel-
lingen en functionele doelstellingen in het kader van een
analyse van de teleologische aspecten van de kwaliteit van het
gebruik van informatiesystemen op het niveau van een branche.
Een specifiek aandachtspunt daarbij was het toepassen van de
gedachten van Porter in een dienstverlenende branche. Dit was
interessant omdat de idee en van Porter zijn gebaseerd op de
situatie van produktiebedrijven en ook meestal in die richting
worden toegepast. Om praktische redenen werd het aantal inter-
views beperkt tot 10. Bij ieder onderzocht kantoor werd ge-
sproken met de leider/eigenaar van de organisatie. De bevin-
dingen van het onderzoek werden aan ca. 50 vertegenwoordigers
van kleine kantoren gepresenteerd. Dezen konden de bevindingen
in grote lijnen onderstrepen.
In het volgende wordt eerst de marktsituatie voor de kleine
kantoren beschreven in termen van de door Porter onderscheiden
concurrentiekrachten. Vervolgens wordt ingegaan op de invul-
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ling van de 'value chain' voor dit type organisaties. voort-
bouwend op deze beschrijvingen kan dan worden ingegaan op de
rol die automatisering voor de kleine kantoren vervult en zou
kunnen vervullen. Daarbij is gepoogd de doelstellingen van de
kantoren in te vullen in de vczn van de door Porter onder-
scheiden marktstrategieen. Tenslotte worden conclusies ge-
trokken betreffende het nut van de ideeen van Porter bij het
beoordelen van de kwaliteit 'van bet gebruik van IT in organi-
saties.
3.3.2 concurrentiekrachten op de markt van klein. kantor.n
In figuur 3.6 zijn de concurrentiekrachten op de markt van
kleine AA en RA kantoren aan de hand van de door Porter onder-
scheiden categorieen in beeld gebracht. Acbtereenvolgens komen
nu de elementen van die figuur aan de orde.
leveranciers en afnemers



































figuur 3.6: de marktverhoudingen
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lijk om het begrip leverancier in dit geval te interpreteren
als diegene die de grondstof voor het bedrijfsproces aanle-
vert. Omdat het bedrijfsproces van de kleine kantoren bestaat
uit gegevensverwerking kunnen degenen die de ruwe, te bewerken
gegevens aanleveren beschouwd worden als de leveranciers. Deze
interpretatie betekent dat de kleine kantoren in feite niet te
maken hebben met twee verschillende marktpartijen -aan het
begin en eind van de 'value chain' maar met een en dezelfde
partij. Het feit dat de voornaamste uitwisseling tussen deze
client/leverancier en het kantoor bestaat uit een uitwisseling
van gegevens maakt het voor de hand liggend om te bezien hoe
informatietechnologie in deze relatie een rol kan spelen.
Een tweede opvallend kenmerk van deze marktsituatie is dat de
door de klant aangeleverde gegevens niet het produkt zijn van
het primaire bedrijfsproces maar het resultaat van de onder-
steunende administratieve processen bij die klant. Veelal zal
de klant pogen om de kosten van die processen tot het noodza-
kelijke minimum te beperken. Het eindprodukt van het kleine
kantoor wordt op zijn beurt opgeleverd als onderdeel van een
ondersteunend proces van de klant. Het zal daarbij afhankelijk
zijn van de bedrijfssituatie van de klant en van de onderlinge
afspraken tussen kantoor en klant of dit produkt uitsluitend
dient ter naleving van formele wettelijke verplichtingen of
dat het ook gebruikt wordt als voor de besturing van de orga-
nisatie bruikbare management informatie. De bereidheid van de
klant om kosten te maken voor het opgeleverde produkt zal in
sterke mate worden bepaald door de aard van dit gebruik. Ook
de kwaliteitseisen die aan het opgeleverde produkt worden
gesteld Z1Jn in sterke mate van dit gebruik afhankelijk.
Tenslotte bepaalt de aard van het gebruik ook voor een belang-
rijk deel de mogelijkheden om gebruik te maken van informatie-
technologie.
vervangende produkten
De door de kleine kantoren geleverde diensten bestaan van
oudsher uit het samenstellen van de jaarrekening en voor RA-
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kantoren uit het afgeven van een verklaring omtrent die jaar-
rekening8• In wisselende mate hebben de kantoren zich daarbij
ook bezig gehouden met het al of niet volledig voeren van de
administratie van de client. Naast deze administratieve dien-
sten wordt het advieselement een steeds belangrijker onderdeel
van het dienstenpakket. De adviezen dekken een breed scala van
onderwerpen. Enkele voorbeelden zijn belastingen, verzekerin-
gen, financieringen, bedrijfseconomische aangelegenheden en de
laatste jaren ook automatisering.9 Als vervangende produkten
voor dit dienstenpakket kunnen de eenvoudige administratieve
pakketten worden gezien, waardoor veel kleinere organisaties
op een eenvoudige manier hun eigen administratie kunnen voe-
reno Daarnaast zijn de adviesprodukten van adviseurs en andere
organisaties op de terreinen waarop de kleine kantoren zich
als adviseurs richten als mogelijke vervangende produkten te
zien. De druk van vervangende produkten wordt door de kleine
kantoren niet als erg zwaar beoordeeld.
potentiile markttoetreders
Ook de bedreiging door potentiele markttoetreders wordt door
de kleine kantoren niet sterk' gevoeld. De kleine kantoren
danken zelfs een deel van hun marktpositie aan de sterke con-
centratietendens bij de grotere kantoren. Daardoor komt aan de
onderkant van de markt voortdurend ruimte vrij voor de kleine-
re kantoren. De klantenkr ing , die veelal zelf uit kleinere
organisaties bestaat, wordt ten dele aangetrokken door de
lagere tarieven van de kleinere kantoren en ten dele door de
sterk persoonlijke benadering van deze kantoren. Het is op
beide punten voor de grote kantoren vrijwel onmogelijk met de
kleine kantoren te concurreren.
Enkele van de ondervraagden noemden uitdrukkelijk ook de
banken als potentiele markttoetreders. Bij het behandelen van
de financieringsaanvragen van kleine ondernemingen duiken deze
vaak zo diep in de administraties dat het verleidelijk wordt
om dan ook deze administraties voor de betreffende ondernemin-
gen te gaan voeren.
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3.3.3 De concurrentie tussen de kant oren
Van oudsher zijn de verbintenissen tussen de k1eine kantoren
en hun c1H~nten zeer hecht. Doordat een vertrouwensrelatie
wordt opgebouwd za1 de client niet sne1 de verbintenis verbre-
ken.en een nieuw kantoor zoeken. Van oudsher was het bovendien
zo dat de kantoren er nadrukke1ijk niet naar streefden c1i-
enten te werven uit de k1antenkring van andere kantoren. In de
ogen van de meeste gernterviewden is deze situatie ook tegen-
woordig nog nauwelijks veranderd. Toch signaleren enkele
respondenten dat de houding van de klant steeds kritischer en
kostenbewuster wordt en dat de kant oren daarom steeds bewuster
aan de relatie met hun klanten zullen moeten gaan werken.1D
Bij de RA kantoren weerspiegelt deze ontwikkeling zich ook in
de regeigeving. Tot voor kort Iieten de gedragsregels van deze
groep adverteren niet toe. Sinds kort is adverteren, zij het
binnen de nodige beperkingen, echter toegestaan en treden
bijvoorbeeid grote accountantskantoren op als sponsor in de
sport.
3.3.4 Da activiteiten van het kleine kantoor
Het bedrijfsproces van kleine kantoren bIijkt goed in kaart te
brengen met behulp van Porters 'value chain'. Daarbij zijn de
in de 'value chain' onderscheiden schakels als voIgt te inter-
preteren:
inbound logistics: het binnenbrengen van de voor de admini-
stratieve verwerking benodigde basisgegevens.
operations: de administratieve verwerking, het opstellen en
controleren van de jaarrekening, het opstellen van belasting-
aangiften en het geven van advies (zie figuur 3.7)
outbound logistics: de rapportage aan de client en het doorge-
yen van belastingaangiften aan de fiscus.
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marketing en sales: een voor zichzelf sprekende activiteit die
echter bij de kleine AA en RA kantoren in Nederland weinig
aandacht krijgt.
service: aan dit begrip wordt met name invulling gegeven door





figuur 3.7: het transformatieproces bij een klein kantoor
3.3.5 strategisch gebruik van IT
Geheel in lijn met de methode van Porter wordt vervolgens het
strategisch gebruik van automatisering bij de onderzochte
kleine AA en RA kantoren bezien. Daarbij wordt ill de eerst
plaats aandacht besteed aan kostenminimalisatie. vervolgens
komt differentiatie aan de orde.
kostenminimalisatie
Zoals hiervoor al opgemerkt, is een belangrijk voordeel van de
kleine kantoren boven de grote dat zt"j hun diensten goedkoop
kunnen aanbieden. Het is daarom van belang om na te gaan in
77
hoeverre automatisering een rol speelt bij het beheersen van
de kosten. De analyse voIgt de door Porter onderscheiden
stappen in de waardenketen.
Inbound logistics
Het binnenbrengen van de te bewerken gegevens gebeurt steeds
vaker in digitale vorm zodat invoer, al of niet na conversie,
in de voor de bewerking te gebruiken informatiesystemen een-
voudig mogelijk is. Ook beschikt een aantal kantoren over de
mogelijkheid om door middel van eigen programmatuur op draag-
bare p.c.'s de gegevens bij de client te raadplegen. Er blijft
echter een categorie clienten die de gegevens in de vorm van
papier blijft aanleveren.
operations
Het feitelijke verwerken van de gegevens, het voeren van de
loonadministraties en het opstellen van de jaarrekeningen zijn
bij vrijwel aIle kantoren in hoge mate geautomatiseerd. Er is
echter een belangrijk verschil in de mate van integratie
tussen de programma's die de verschillende onderdelen van het
proces verzorgen. Bij slechts enkele kantoren was het proces
dusdanig geintegreerd dat zonder handmatige tussenstappen uit
de basisgegevens een jaarverslag kOn worden geproduceerd. Bij
andere kantoren was sprake van een grote verscheidenheid aan
programmatuur met o.a. vele verschillende formaten voor de
gegevens. Daardoor moesten nog vaak gegevens tussen de ver-
schillende fasen van het proces handmatig van het ene naar het
andere systeem worden overgebracht. Deze situatie is vrij snel
aan het veranderen en veel kantoren zijn druk doende met de
overschakeling naar een tweede generatie meer geIntegreerde
programmatuur.
De grote kantoren beschikken de laatste jaren over verschil-
lende typen software die de controlewerkzaamheden kunnen
ondersteunen. Uit het onderzoek blijkt dat de kleine kantoren
nog niet of nauwelijks van dergelijke programmatuur gebruik
naken ;!'
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V~~r de meer advies gerichte activiteiten van de kantoren
wordt nog slechts in zeer beperkte mate van automatisering
gebruik gemaakt. Een aantal kantoren maakt gebruik van stan-
daard spreadsheets of zeLf ontwikkelde applicaties voor het
uitvoeren van berekeningen. Daarnaast wordt hier en daar
gebruik gemaakt van specifieke, op advisering gerichte softwa-
re.
outbound logistics
steeds meer kantoren gaan over tot het geautomatiseerd produ-
ceren van de aan hun client op te leveren rapportages. Rap-
portageprogrammatuur varieert van een rapportage-module in een
totaal administratief pakket, via tekstverwerkers tot het
gebruik van geavanceerde desktop-publishing systemen. Opval-
lend was weI dat de rapportage van aIle onderdelen het minst
met de rest van de gegevensverwerking was geJ:ntegreerd. Van
ext erne electronische communicatie werden in het onderzoek
geen voorbeelden gevonden.
marketing en sales
Zoals al eerder 'opgemerkt, wordt door de kleine kant or en nog
nauwelijks onderlinge concurrentie of concurrentie met anderen
ervaren. Aan marketing en sales wordt dan ook uitermate weinig
aandacht besteed. Het onderzoek leverde geen enkel voorbeeld
van het gebruik van informatiesystemen in deze richting op.
service
Aan het service begrip wordt met name inhoud gegeven door het
onderhouden van een goede persoonlijke relatie met de klant.
Op kostenminimalisatie gerichte toepassingen in deze richting
zijn wij niet tegengekomen.
Differentiatie
Bedrijven die kiezen voor een differentiatiestrategie trachten
hun marktposi tie te behouden of te verbeteren door aan hun
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produkt of dienst specifieke, voor de klant aantrekkelijke,
eigenschappen toe te voegen. In het volgende gaan is een
aantal punt en beschreven waarop strategisch gebruik van infor-
matie technologie door kleine kantoren denkbaar zou zijn.
snelheid en complexiteit
Mede door de automatisering aa j n de bedrijfsprocessen bij de
klanten van de kleine kantoren de laatste jaren aanzienlijk
versneld. Bovendien is in het algemeen de complexiteit van de
problematiek van de klanten toegenomen. Als gevolg h i.exvan
verlangt de klant steeds meer gegevens van het kleine kantoor,
in steeds meer detail en met een steeds grotere frequentie en
actualiteit. Bovendien zoekt men ondersteuning bij het reduce-
ren van de complexiteit. Uit dien hoofde kan bijvoorbeeld
worden gevraagd om bedrijfsvergelijkende kengetallen. Het
kleine kantoor kan trachten zich ten opzichte van de concur-
rentie te onderscheiden door zoveel mogelijk aan deze eisen
tegemoet te komen. Automatisering kan worden gezien als een
van de middelen om dit te bereiken. In de praktijk blijkt dat
de meeste ondervraagde kantoren niet om deze reden maar meer
om redenen van efficiency met automatiseren zijn begonnen.
Ook de eerder gesignaleerde verbetering in de integratie van
de deelsystemen is eerder gericht op efficiency dan op effec-
tiviteit van de dienstverlening. Niettemin maakt deze ontwik-
keling het voor de geautomatiseerde kantoren in ieder geval
mogelijk de standaarddiensten sneller en met een grotere
frequentie af te leveren. De nog niet geautomatiseerde kanto-
ren moeten er daarom attent op zijn dat zij op dit punt geen
achterstand ten "opzichte van de weI geautomatiseerde concur-
rentie oplopen. Daarnaast lijkt er voor de weI geautomatiseer-
de kantoren ruimte om de mogelijkheden van een meer op effec-
tiviteit gericht gebruik van automatisering te benutten. Te
denken valt daarbij bijvoorbeeld aan aIle mogelijke vormen van
analyse van de beschikbare bedrijfseconomische gegevens.
Hoewel de meeste kleine kantoren niet op eigen kracht in staat
zullen zijn hun klanten te voorzien van vergelijkende be-
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drijfseconomische kengetallen zouden zij weI gezamenlijk
centrale databanken kunnen opzetten of zich bij al bestaande
databanken aan kunnen sluiten en zo toch deze service aan hun
klanten kunnen leveren.
uitbreiding van de adviestaken
Door de toenemende complexiteit van de bedrijfsproblematiek
bij vele klanten neemt de vraag naar deskundig extern advies
op velerlei terreinen toe. Veel kleine kantoren trachten aan
I deze adviesbehoefte tegemoet te komen. In het onderzoek zijn
vrijwel geen voorbeelden van toepassing van IT op dit gebied
gevonden. Een uitzondering op deze bevinding vormen die kanto-
ren die de zelf opgedane kennis van administratieve automati-
sering gebruiken om de klant op dit gebied te adviseren.
rapport age
Het enige terre in waarop bij meerderekantoren een strategisch
gebruik van IT gericht op differentiatie is te signaleren is
dat van de rapportage. Een groet deel van de onderzochte
kantoren achtte de verzorging van de rapportage aan de klant
een belangrijk onderscheidend kenmerk van het produkt. Daarom
werd door veel kantoren gekeken naar de mogelijkbeden die
automatisering op dit gebied heeft. In de besprekingen van de
onderzoeksresultaten bleek dat vrijwel aIle kantoren van plan
waren op korte termijn de rapportage te automatiseren voor
zover dit nog niet was gebeurd.
Doordat zoveel kant oren de rapportage blijken te willen auto-
matiseren zal de aanvankelijke bedoeling om zich middels die
geautomatiseerde rapport age van anderen te onderscheiden
steeds moeilijker haalbaar worden. De ontwikkeling zal veeleer
zo zijn dat die kantoren die geen geautomatiseerde rapportage




In deze paragraaf worden de resultaten van het hier beschreven
onderzoek geevalueerd. Daarbij komt eerst de inhoudelijke kant
aan de orde. Vervolgens worden de conclusies ten aanzien van
de gehanteerde onderzoeksmethode getrokken.
Xnboudelijke conclusies
Inhoudelijk is de conclusie dat het hter beschreven onderzoek
inzicht heeft gegeven in het gebruik van IT bij kleine AA en
RA kantoren.
In het algemeen blijken de kantoren vooral uit overweging van
kostenbesparing gebruik te maken van IT. Het voornaamste
kenmerk waardoor de kleine kant oren zich van de grotere onder-
scheiden is het aanzienlijk lagere niveau van de tarleven.
Handhaving van dit verschil is van strategisch belang voor het
handhaven van de marktposities en wordt daarom door aIle
kantoren als een belangrijke doelstelling gezien. Zolang aan
deze doelstelling is voldaan acht men de markt zo ruim dat van
onderlinge concurrentie tussen de kleine kantoren nauwelijks
sprake is. Er is daarom geen sterke impuls aanwezig om zich
door gebruik van IT als middel tot differentiatie van de
concurrentie te onderscheiden. Daar waar enkele voortrekkers
zich hebben trachten te onderscheiden door het automatiseren
van de rapport age blijken de andere kantoren snel te volgen.
Automatisering op dit terre in ontwikkelt zich daardoor van een
"competitive advantage" tot een "competitive necessity".
De op efficiency gerichte automatisering betreft met name het
primaire proces. 12
Conclusies ten aanzien van de onderzoeksmetbode.
De methode van Porter blijkt goed te gebruiken voor het type-
ren van de omgeving van de onderzochte organisaties. Door het
ontbreken van een fysieke produktie moest aan het begrip
leverancier weI een aangepaste interpretatie worden gegeven.
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V~~r het analyseren van het bedrijfsproces en de mogelijkheden
tot automatisering die zich daarbij voordoen bleek de 'value
chain' een bruikbaar instrument, hoewel deze feitelijk voor de
analyse van produktiebedrijven is ontworpen en hier op dienst-
verlenende bedrijven werd toegepast.
Voor het analyseren van de doelstellingen voldeed de aanpak
van Porter slechts ten dele. In de eerste plaats blijkt het
uitgangspunt van Porter dat men een van de door hem genoemde
strategieen dient te kiezen in de praktijk niet op te gaan: er
komen mengvormen voor. Bovendien komen in de interviews niet
aIleen doelstellingen op het terrein van kostenminimalisatie
of differentiatie voor maar worden ook andere doelstellingen
genoemd. Een instrument voor het analyseren van de doelstel-
lingen van een organisatie moet dan ook voor een verscheiden-
heid van door de organisatie in te vullen doelstellingen




In het in deze paragraaf beschreven onderzoek komen zowel
teleologische als, zij het slechts zeer globale, causale
aspecten aan de orde. Het betreft een eerste poging om te
komen tot een op het denkraam van hoofdstuk 2 gebaseerde
methode voor het beoordelen van de kaliteit van de informatie-
voorziening in een organisatie. Het onderzoek is uitgevoerd
bij PTT Post in 199113• De concrete opdrachtgever binnen PTT
Post was de afdeling Informatiemanagement Post. Dit is een
centrale afdeling met een adviserende taak ten aanzien van de
bedrijfsonderdelen. Deze afdeling had behoefte aan een advies-
produkt waarmee de interne clienten van advies kon worden
gediend omtrent de kwaliteit van hun informatievoorziening. De
in het denkraam van hoofdstuk 2 geformuleerde ideeen spraken
dusdanig aan dat werd besloten deze tot uitgangspunt te nemen
bij de ontwikkeling van het adviesprodukt. Het doel van het
voor die ontwikkeling uit te voeren onderzoek werd als voIgt
geformuleerd:
Het opzetten van een praktisch hanteerbare methodiek waarmee
het mogelijk is om het management van organisatorische eenhe-
den van PTT Post in kort tijdsbestek een beeld te verstrekken
van de kwaliteit van informatie in de eigen organisatorische
eenheid.
Een aantal aspecten van deze doelformulering verdient enige
nadere toelichting.
In de eerste plaats werd gesteld dat de te ontwerpen methodiek
in kort tijdsbestek een beeld zou moeten opleveren. Binnen PTT
Post was dit een essentiele voorwaarde voor de acceptatie van
een dergelijke methodiek. Onder een kort tijdsbestek werd
verstaan een maximale doorlooptijd van 4 volledige werkweken
en een tijdsbesteding van maximaal 160 mensuren. Deze twee
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randvoorwaarden hebben een belangrijke rol gespeeld bij het
ontwerpen van de methodiek. AIleen instrument en die binnen
deze randvoorwaarden hanteerbaar zijn kwamen voor opname in
aanmerking. Bovendien betekende het dat hooguit gemikt kon
worden op een globale beoordeling of dat de methode het moge-
lijk zou moeten maken om snel relevante deelterreinen op te
sporen en te onderzoeken. Al snel werd duidelijk dat voor een
gedetailleerde beoordeling volgens de causa Ie beschouwingswij-
ze in ieder geval geen tijd zou zijn.
Het ruime begrip organisatorische eenheid wordt gehanteerd
vanwege de specifieke situatie van PTT Post. PTT Post is een
onderdeel van PTT Nederland, waarvan ook PTT Telecom deel
uitmaakt. PTT Post kent meerdere business units waaronder
bijvoorbeeld postverkeer, loketdiensten en EMS(Express Mail
Service). Vaak zijn deze businessunits op hun beurt onderver-
deeld in kleinere eenheden. Zo is bijvoorbeeld de businessunit
postverkeer onderverdeeld .Ln regio' s met daaronder resul taat
verantwoordelijke eenheden{RVE's). De ontworpen methodiek
moest op aIle niveaus van business unit tot RVE toepasbaar
zijn. Bovendien zou zij bruikbaar 'moeten zijn voor stafafde-
lingen met een eigen informatievoorziening. Onder het begrip
organisatorische eenheid werden dan ook al deze verschillende
bedrijfsonderdelen begrepen.
Het beeld van de kwaliteit van informatie dat de methodiek
moest opleveren werd nader omschreven als een beeld volgens de
teleologische beschouwingswijze van de kwaliteit van informa-
tie aangevuld met een zeer globaal beeld van de causale aspec-
ten. Ten behoeve.van dat laatste werden enkele globale vragen
over het functioneren van de bestaande informatiesystemen
opgenomen en werd globaal gekeken naar de betrouwbaarheidsas-
pecten van de inrichting van de admini~tratieve organisatie.
Deze keuze voor het accent op de teleologische aspecten werd
primair bepaald door de verwachte behoefte van de organisato-
rische eenheden. Deze hebben vrijwel aIle in de voorafgaande
jaren grote veranderingen ondergaan. Bij velen bestaat daarom
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de behoefte om na te gaan of de bestaande informatievoorzie-
ning nog past bij de nieuwe situatie. De teleologische be-
schouwingswijze is daarvoor de meest geeigende benadering.
Binnen de beperkte beschikbare doorl,?optijd en manuren dient
daarom op deze benaderinq de nadruk te 1iqqen.
De aan doorlooptijd en te besteden manuren gestelde randvoor-
waarden zijn zeer strikt. Daarom zijn op voorhand een tweetal
keuzes gemaakt met. betrekking tot de te ontwerpen methodiek.
De eerste keuze betreft de mate van kwantificering van het met
behulp van de methodiek te verstrekken oordeel. In principe
kan dit oordeel worden gegeven op nominaal niveau, op ordinaal
niveau, op intervalniveau of ·op rationiveau. Op nominaal
niveau worden uitsluitend uitspraken gedaan in termen van ja
of nee, goed of niet goed. Op ordinaal niveau wordt bij het
doen van uitspraken een rangorde gehanteerd zonder dat sprake
is van· vaste intervallen tussen de rangen. Op interval niveau
is sprake van een rangorde met vaste intervallen tussen de
rangen. Op ratio niveau tens lotte worden uitspraken gedaan in
termen van een rangorde met vaste intervallen en een natuur-
lijk nutpunti'".
Uiteraard bepaalt het niveau van kwantificering waarop men het
oordeel wil ui tspreken ook het ni veau waarop metingen moeten
worden verricht. De keuze voor een globaler niveau van beoor-
deling impliceert dus een keuze voor een minder gedetailleerde
manier van meten. Gezien de randvoorwaarden is a priori geko-
zen voor een globale manier van oordelen. Om het management
toch binnen dat kader zoveel mogelijk nuancering te bieden
viel de keuze op het ordinale niveau. De methode is er daarom
op gericht uitspraken omtrent de kwaliteit van informatie te
leveren in termen van vier rangen, ·namelijk slecht, onvoldoen-
de, voldoende en goed. Ook het ni veau van meten kon daarmee
beperkt blijven tot het ordinale niveau. Overigens zijn ook
theoretische gronden te vinden om de beoordeling op een glo-
baal, meer kwalitatief niveau te houden. Zo stellen· bijvoor-
beeld Lindsay en Norman (1977) dat het menselijk beslissings-
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proces altijd mede gebaseerd is op intuYtie. Voor intuYtieve
beslissingen zal eerder van kwalitatieve dan van kwantitatieve
informatie gebruik worden gemaakt.
De tweede keuze betreft de opzet van de methodiek. Om te
voorkomen dat de randvoorwaarden leiden tot een te globale
algemene benadering van de kwaliteitsprobleinatiek is gekozen
voor een contingency aanpak , Dit betekent dat de methodiek
steeds wordt aangepast aan de specifieke wens en van de te
onderzoeken organisatorische eenheid. Concreet wordt di t zo
ingevuld dat na de uitvoering van een basisgedeelte in over leg
met het management wordt vastgesteld of het onderzoek een
globaal algemeen beeld of een meer specifiek beeld van bepaal-
de onderdelen van de informatievoorziening moet opleveren.
In 3.4.2 wordt de concrete vorm van de ontworpen methodiek
beschreven. Vervolgens wordt in 3.4.3 ingegaan op de toepas-
sing van de methodiek bij een organisatorische eenheid van PTT
Post. Dan worden in 3.4.4 de onderzoeksresultaten beschreven.
Tenslotte voIgt in 3.4.5 een nabeschouwing van de met dit
onderzoek opgedane ervaringen.
3.4.2 De methodiek
In deze paragraaf wordt de in het onderzoek gehanteerde metho-
diek beschreven. Daarbij is er in de eerste plaats aandacht
voor het beschrijvende deel van de methodiek. Achtereenvolgens
komen aan de orde de organisatie-omgeving, de doelstellingen,
de organisatiestructuur, de organisatiecultuur, de bedrijfs-
process en en de informatievoorziening. Daarna wordt de werk-
wijze behandeld, die is gevolgd am op basis van die beschrij-
ving te komen tot een oordeel over de onderzochte situatie.
omgeving
In de omgeving van PTT Post hebben zich de laatse jaren grote
veranderingen voltrokken. De organisatie is veranderd van een
overheidsorganisatie in een zelfstandig commercieel op de
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markt opererende onderneming. De organisatie is nag op vele
fronten bezig zich aan deze veranderingen aan te passen.
Kenmerkend voor de veranderingen zijn een sterk streven naar
decentralisatie van de activiteiten naar bedrijfseenheden
(business units) en een toenemende marktgerichtheid.
Omdat de methode zich richt op organisatie-onderdelen van PTT
Post worden de hierarchische niveaus boven zo/n bedrijfsonder-
deel beschouwd als onderdeel van de organisatieomgeving en ook
als zodanig beschreven.
Doelstallingen
De methodiek gaat ervan uit dat er niet noodzakelijk een
strikte hierarchie van organisatiedoelen en functionele doe len
aanwezig is. Oak erkent Z1J het bestaan van persoonlijke
doelen. Het verschil tussen gebruikers en verstrekkersdoelen
is in dit onderzoek niet geoperationaliseerd. Het mogelijk
ontbreken van een strikte hierarchie_van doelstellingen bete-
kent in feite dat de vraag naar de doelstellingen op aIle
onderzochte niveaus en bij alle te onderscheiden groeperingen
op eenzelfde niveau moet worden qesteld. Verschillen in doel-
stellingen moeten expliciet worden gemaakt en vertaald naar
consequenties vaor de beoordeling van de kwaliteit van infor-
matie. Gezien de randvoorwaarden gesteld aan doorlooptijd en
manuren biedt de methodiek echter de mogelijkheid de analyse
te beperken tot slechts een deel van de doelstellingen. Een
mogelijkheid daartoe is am aIleen die doelstellingen te be-
schouwen waarover binnen het management overeenstemming blijkt
te bestaan.
De organisatiestructuur
De typering van de organisatiestructuur geschiedt op twee
manieren.
In de eerste plaats wordt de te onderzoeken organisatorische
eenheid getypeerd in termen van de typologie van Mintzberg
(1979). Vervolgens wordt gebruik gemaakt van de door Leifer
88
(1988) gelegde relatie tussen de typologie volgens Mintzberg
en de inrichting van de informatie-infrastructuur. Op grond
daarvan wordt een Soll-situatie afgeleid. Verschillen tussen
de feitelijke situatie en de Soll-situatie volgens Leifer
vormen aIleen aanleiding tot een negatief oordeel als niet
bewust, in het licht van de doelstellingen,voor deze afwij-
kingen is gekozen.
In de tweede plaats wordt nagegaan inhoeverre de organisatie
bewust a1 of niet gebruik maakt van de mogelijkbeden van
informatiesystemen als coordinatiemechanisme tussen de ver-
schil1ende onderdelen van de organisatie. Op deze wijze wordt
aansluiting gezocht bij de ideeen van Galbraith.
De orqanisatiecultuur
Ook voor het operationa1iseren van de meting van de organisa-
tiecultuur zijn twee inva1shoeken gekozen.
V~~r de eerste invalshoek is aangesloten op het werk van
Schein (1985). Daarbij is geprobeerd niet cultuuruitingen maar
met name de daarachterliggende cultuurbepalende basisveronder-
stellingen te achterha1en.
De tweede invalshoek sluit aan bij het werk van Bahlman en
Meesters(1988). In deze benadering wordt getracht om aan de
hand van de manier waarop de organisatie problemen benadert en
oplost af te leiden welke typologie van leren het best past
bij de organisatie.
Op intuYtieve w~]ze wordt steeds getracht op grond van de
cultuurbeschrijving een aantal eisen te formuleren waaraan de
informatievoorziening gezien de cultuur zou moeten voldoen.




Als instrument veer het beschrijven van de bedrijfsprocessen
wordt de waardenketen analyse toegepast op de in de organi-
satie voorkomende produkt-marktcombinaties. Deze geeft een
goed uitgangspunt voor de beoordeling van de informatievoor-
ziening in het licht van de economische doelstellingen. Omdat
de diepgang van het onderzoek per organisatorische eenheiden
daarbinnen per 'bedrijfsproces kan varieren moeten de diepgang
van de analyse van de doelstellingen en die van de analyse van
de bedrijfsprocessen steeds zorgvuldig op elkaar afgestemd
worden.
Ook op grond van de analyse van de bedrijfsprocessen kan een
Soll-positie voor de informatievoorziening worden geformu-
leerd. Daarvoor wordt gebruik gemaakt van de de vijf stappen
methode zoals die is beschreven in Porter en Millar (1985).
De informatiavoorzieninq
De bestaande informatievoorziening wordt beschreven in een
mate van detail die past bij de mate van detaillering van de
doelstellingen en de bedrijfsprocessen. Bij de beschrijving
gaat het er om een beeld te krijgen van de wijze waarop het
bereiken van de doelstellinqen wordt ondersteund door gebruik
te maken van toepassingen van IT. Daartoe wordt, zoals eerder
reeds omschreven, expliciet de relatie gelegd tussen doelstel-
lingen, bedijfsprocessen en toepassingen.
De werkwijze
In de voorbespreking met het management, waarbij het toepassen
van de methode voor een organisatorische eenheid wordt bespro-
ken, wordt vastgesteld welke beperkingen moeten worden aange-
houden gezien de maximaal te besteden tijd. In onderling
overleg kan worden afgesproken de gehele organisatie slechts
globaal door te lichten of het onderzoek op enkele specifieke
doelstellingen toe te spitsen. De gemaakte afspraken worden in
een project werkorder vastgelegd.
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De beschrijving van de hiervoor besproken elementen vindt
plaats met behulp van een documenten analyse en een reeks van
semi -gestructur"eerde interviews. De docwnenten analyse wordt
zoveel mogelijk uitgevoerd voor de feitelijke start van het
onderzoek in de organisatie. op grond van het vooronderzoek
kan dan worden vastgesteld op welke elementen in de mondelinge
vraaggesprekken nader moet worden ingegaan. Tevens kan worden
nagegaan of eventuele op grond van het vooronderzoek getrokken
conclusies juist blijken te zijn.
op basis van de beschrijving van de bestaande situatie worden
vervolgens soll-situaties voor het gebruik van IT vastgesteld.
Dat wil zeggen dat een beeld wordt gecreeerd waaraan de infor-
matievoorziening, gezien de doelstellingen, de aard van de
bedrijfsprocessen, de organisatiestructuur en de organis"atie-
cultuur ideal iter zou moeten voldoen. In het voorgaande is per
onderdeel van de beschrijving aangegeven hoe de Soll-situatie
kan worden afgeleid. Hulpmiddelen bij het beschrijven van de
soll situatie worden verder gevonden" in de bedrijfsec6nomi-
sche, bestuurskundige, organisatiekundige en informatiekundige
theorie, in overzichten van in de markt beschikbare IT toepas-
singen en waar beschikbaar in informatiereferentiemodellen die
passen bij "de onderzochte situatie. Het gebruikmaken van een
juiste selectie van middelen in de specifieke onderzochte
situatie vereist dat het onderzoek wordt uitgevoerd door een
ervaren en breed georienteerd onderzoeker. Omdat het accent in
dit onderzoek sterk lag op het teleologisch gedeelte van het
raamwerk wordt de soll-situatie uitsluitend in functionele
termen beschreven zonder dat naar concrete invullingen van de
wensen wordt gekeken.
Vergelijking van de bestaande situatie met de op de bovenom-
schreven wijze verkregen soll-situatie leidt tenslotte op een
vanzelfsprekende wijze tot een beoordeling van de bestaande
situatie. Goed zijn die bestaande situaties die dicht liggen
bij de gewenste toestand. Het oordeel wordt minder positief
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naarmate de afstand tussen het bestaande en het gewenste
toeneemt.
Het zal duidelijk z1Jn dat de hierbovenomschreven methode ook
op een natuurlijke w1Jze aandachtspunten voor verbetering
oplevert. Daar waar de afstand tussen gewenste en bestaande
situatie het grootst is dient riader onderzoek naar verbeterin-
gen en de koat.en daarvan te worden gedaan. De opmerking over
de kosten wordt daarbij zeer bewust gemaakt: de gehanteerde
methode houdt bij het bepalen van de soll-situatie geen reke-
ning met de kosten van de gewenste verbeteringen. In nader
onderzoek zal daarom moeten worden nagegaan of de van de
verbeter ing te verwachten baten opwegen tegen de verwachte
kosten. Pas als deze afweging een positief resultaat oplevert
dient tot investeringen te worden overgegaan.
3.4.3 Toepassing van de methode
Zoals al eerder vermeld is de in de vorige paragrafen beschre-
ven methode in een toepassing in de praktijk getest .15 In deze
paragraaf wordt de feitelijke gang van zaken tijdens deze
toepassing beschreven. Daarmee wordt de lezer inzicht ver-
schaft in de hanteerbaarheid van de methode in een praktijksi-
tuatie. V~~r de indeling van deparagrafen is gebruik gemaakt
van de door Harrison (1976) voorgestelde indeling bij het
beschrijvenvan veldonderzoek.
Karakteristiek van de veldsituatie
De eerste toepassing van de methode yond plaats bij een van de
ongeveer 140 Resultaat Verantwoordelijke Eenheden (RVE) binnen
PTT-Post. Deze RVE heeft een partiele verantwoordelijkheid ten
aanzien van operationele handelingen16• Concreet betrof het
hier een hoofdpostkantoor. Dit hoofdpostkantoor is verantwoor-
delijk voor twee produkt/markt combinaties, postverkeer en
loketdiensten, in de eigen regio. In figuur 3.8 zijn enige
gegevens over de onderzochte organisatie opgenomen.
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Omvang: 1000 medewerkenden, 630 volledlge taken
Structuur. 5 hierarchlsche lagen, 18 direct aan directeur
rapporterende functionarissen










aantal brieven:75 min stuks
fiquur 3.8: karakteristieken van de onderzochte organisatie
uitvoering van de methode
a: Introductie van de methode in het veld
De methode werd geYntroduceerd in een gesprek met de
directeur van de RVE en een senior organisatie adviseur.
Bij deze introductie werd een omschrijving gegeven van de
aa~d van de methode en het type oordelen en aanbevelingen
dat men van het gebruik van de methode kon verwachten.
Ook werd ingegaan op de verwachte externe kosten en het
verwachte tijdsbeslag voor de medewerkers van de organi-
satie. Na dit gesprek werd schriftelijk nog enige infor-
matie uitgewisseld. Dit alles resulteerde in een onder-
zoeksopdracht (project-werkopdracht in PTT Post termen).
Direct na het verlenen vari de opdracht werd een kontakt-
persoon in de te onderzoeken RVE aangewezen.
b: de onderzoeksopdracht.
De opdracht voor het onderzoek was het managementteam van
de RVE een duidelijk beeld te verschaffen van de mate
93
waarin de informatievoorziening en de daaruit voortkomen-
de informatie de doelstellingen van de RVE ondersteunden.
V~~r het management van de RVE was duidelijk dat de
methode voor het eerst werd toegepast en dat het testen
daarvan voor de onderzoekers een nevendoel was.
c: Het bronnenonderzoek.
Het bronnenonderzoek betrof in de eerste plaats een
vooronderzoek van beschikbare schriftelijke informa~ie en
in de tweede plaats een aantal interviews. Beide onderde-
len zijn hieronder nader uitgewerkt.
Vooronderzoek aan de hand van organisatie documentatie.
De organisatiedocumentatie kwam snel na het verlenen van
de opdracht beschikbaar via het vaste aanspreekpunt
binnen de RVE. Deze informatie werd samengevoegd met meer
algemene informatie van PTT-Post over RVE-en. Verwerking
van deze informatie resulteerde in:
proqesbeschrijvingen
een doelstellingen boom
een overzicht van de aanwezige informatiesystemen en
hun functies
een overzicht van de samenhang tussen processen,
doelstellingen en informatiesystemen
een lijst met vraagpunten voor de interviewronde en
in samenhang daarmee een lijst met te interviewen
personen.
Interviews en vragenlijsten.
De volgende functionarissen werden voor een interview
geselecteerd: chef postverkeer, chef loketdiensten, chef
Stafbureau Algemeen, coBrdinator persoonlijk computer
gebruik c.q. systeembeheerder, coordinator van enkele
informatiesystemen van de sector loketdiensten en de
directeur van de RVE. De directeur werd, als hoogst
geplaatste manager, het laatst geinterviewd.
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De interviews vonden plaats in een periode van ruim twee
weken. De duur van de interviews was 2 a 3 uur per onder-
vraagde. De interviews werden steeds uitgevoerd door twee
onderzoekers, waarvan een de vragen stelde en de ander
notities maakte en eventueel aanvullende vragen stelde.
Maximaal werden twee interviews per dag gehouden. Ver-
spreid over het interviewpatroon kwamen omgevingsaspecten
(inclusief de door de moedermaatschappij opgelegde"rand-
voorwaarden), cultuuraspecten en structuuraspecten aan de
orde. De communicatie tijdens de interviews werd onder-
steund door procesbeschrijvingen, de doelstellingenboom
en de lijst met informatiesystemen. Na beeindiging van
ieder interview werden de gemaakte notities direct uitge-
werkt. Uit de interviews voortkomende informatie werd
afgestemd met hetgeen al bekend was. Er zijn geen vragen-
lijsten verstrekt aan medewerkers op lagere echelons
binnen de RVE. De reden hiervoor was dat door de Regio,
dat is in de PTT-Post organisatie het hierarchisch niveau
boven de RVE, kort daarvoor een onderzoek bij deze mede-
werkers was uitgevoerd. De daaruit voortgekomen resul-
taten zijn in dit onderzoek meegenomen.
d: De conversie
In de volgende fase van het onderzoek, die 10 dagen
kalendertijd in beslag nam, werd de conversie gemaakt van
de verkregen informatie naar een oordeel over de kwali-
teit van de informatievoorziening. De verkregen informa-
tie werd zoveel mogelijk gestructureerd aan de hand van
schema's, matrices en dergelijke. Per sector werden
overzichten van de sterke en zwakke kanten van de bijdra-
ge van informatie aan de doelstellingen gemaakt door
aanwezige informatiesystemen te koppelen aan de bedrijfs-
processen en de daarbij behorende doelstellingen. Daarmee
was de ist-positie vastgelegd. De soll-positie werd
gedistilleerd uit de geexpliciteerde doelstellingen, de
structuur, de cultuur en de uit de interviews verkregen
informatie. Ret afzetten van de ist tegen de soll-positie
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verstrekte een beeld van de kwaliteit van informatie
volgens de teleologische beschouwingswijze. De organisa-
tiedocumentatie en het interview met de systeembeheerder
verstrekte de benodigde informatie voor een globaal
oordeel over de kwaliteit van informatie volgens de
causale beschouwingswijze.
e: De rapportage
Twee maanden na de introductie van de methode in de
organisatie en ongeveer vier weken na de start van het
onderzoek in de organisatie vond de presentatie van de
resultaten plaats. De bedoeling van de presentatie was
met name het verkrijgen van consensus bij het management-
team over het gegeven oordeel ten aanzien van de kwali-
teit van informatie. Daartoe werd eerst nog eens kort de
opzet en de doelstelling van de methode uiteengezet.
Vervolgens werden de bij de oordelingsvorming gehanteerde
uitgangspunten naar voren gebracht (doelstellingen,
processen, informatiesystemen, cultuur- en structuuras-
pecten: de Ist-positie). Omdat het van groot be lang werd
geacht dat de leden van het management team niet over
deze uitgangspunten van mening verschilden werd een
speciale procedure gevolgd. Het management team werd
opgesplitst in twee groepen van vijf personen. Elke groep
moest, in een tijdsbestek van twintig minuten, een analy-
se maken van de gebreken in de Ist-positie op grond van
zijn of haar doelstellingen. De uitkomsten van deze
inventarisaties werden met elkaar en met de bevindingen
van de onderzoekers geconfronteerd. Vervolgens werden de
consequenties van deze tekortkoming en de (functionele)
oplossingen die bedacht konden worden uitvoerig bespro-
ken. In die bespreking bleek het mogelijk te komen tot
een grote mate van consensus. De in deze bespreking naar
voren komende opmerkingen zijn verwerkt in de schrifte-
lijke eindrapportage van de onderzoekers.
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In deze, ruim een week na de mondelinge presentatie opge-
leverde, schriftelijke rapportage zijn op gestructureerde
wijze de bevindingen van het onderzoek gerapporteerd.
3.4.4 De onderzoeksresultaten
De waarde van een methode kan voor een belangrijk deel worden
beoordeeld door na te gaan wat voor resultaten de methode in
de praktijk oplevert. Daarom is het te betreuren dat men in de
literatuur vrijwel altijd alleen de methode beschrijft en niet
de resultaten laat zien die met dergelijke methoden worden
verkregen. Wij denken dat het voor het beoordelen van een
methode van belang is dat de ui tkomsten van een of enkele
toepassingen ter beschikking staan. Daarom worden ook de
uitkomsten van de toepassing van de hier beproken methode
behandeld.
omgaving an moederorqanisatie
Sinds de verzelfstandiging wil PTT-Post optreden als een
marktgerichte organisatie. Ale voorbeelden van het inspelen op
de behoeften van de markt kunnen ·worden genoemd de sneldienst
PTT Post EMS en de logistieke orqanisatie PTT Post Logis-
tiek17. V~~r het onderzochte hoofdpostkantoor heeft deze be-
leidskeuze invloed op de wijze waarop men de klanten wil
benaderen. Om deze reden is bijvoorbeeld een kwaliteitspro-
gramma gestart waarbij representatieviteit van. de medewerkers
een van de speerpunten is. Daarnaast voert PTT Post een nieuwe
stijl van postkantoren in, postkantoor '90. Naar de mening van
de ondervraagden speelt het centraai vastgestelde informatie-
beleid van PTT Post voldoende opdeze nieuwe ontwikkelingen
in. Niettemin is het opvallend dat de hoofdpostkantoren niet
de bevoegdheid en niet het budget hebben om zelfstandig de





van PTT Post kent zowel een structurering naar
structurering naar produkt/markt combinatie.
ieder hoofdpostkantoor meerdere "moeders". In
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de regionale structuur vormen de Regio's de moeders •. Deze
coordineren met name door middel van standaardisatie van het
gewenste resultaat: de budgetten bevatten afspraken over
omzetten en kosten. Daarnaast bestaat voor ieder van de pro-
dukt/marktcombinaties een functionele moeder. Deze functionele
moeders coordineren voornamelijk door middel van standaardisa-
tie van de werkprocessen. Tenslotte moet worden opgemerkt dat
ten aanzien van de automatisering de centrale dienst Automati-
sering Post als moeder fungeert. Deze coordineert met name
door middel van standaardisatie van werkprocessen. Het beleid
binnen de PTT Post organisatie wordt grotendeels gemaakt door
de moederorganisaties. Voor de hoofdpostkantoren zelf blijft
slechts een geringe beleidsruimte over.
organisatiestructuur en cultuur
PTT Post herstructureerde op het moment van het onderzoek haar
activiteiten. In de termen van Mintzberg (1985) werd gestreefd
naar het opzetten van een divisiestructuur. Op het moment van
het onderzoek bestond een mengvorm van machinebureaucratie en
divisiestructuur. Het hoofdpostkantoor kan worden beschouwd
als een divisiestructuur waarbinnen twee produkt/markt combi-
naties opereren. De sector loketdiensten zal waarschijnlijk in
de toekomst uit de organisatie worden gelicht. Ais dit gebeurt
dan krijgt de organisatie meer het karakter van een machinebu-
reaucratie.
Binnen het hoofdpostkantoor Z1)n onderdelen van de gedistribu-
eerde informatie-architectuur van PTT Post aanwezig. Daarnaast
beschikt men over een decentrale architectuur (mini) en een op
PC's gebaseerde architectuur. Deze architecturen sluiten in
termen van de klassificatie van Leifer goed aan op de struc-
tuur van PTT Post en daarbinnen van het hoofdpostkantoor.
De organisatie kan ook worden beschreven in termen van de
ontwerpstrategieen van Galbraith (1973). De verdeling van de
sector postverkeer in bestelgebieden kan worden gezien als
creatie van autonome groepen. Het informatiesysteem "Informa-
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tievoorziening Loketdiensten- operationele sturing systeemU
(IVL-OSS) kan worden gezien als een investering in verticale
informatiesystemen. Hiervoor is door de moederorganisatie
bewust gekozen. Voorts bestaat op een aantal plaatsen binnen
de organisatie speelruimte. Laterale relaties zijn door de
onderzoekers niet aangetroffen in de organisatie.
Kenmerkend voor de cultuur die werd aangetroffen is een sterke
onderlinge loyaliteit en een sterke. loyaliteit ten aanzien van
het hoofdpostkantoor en de PTT Post organisatie als geheel.
Daarbij hoort dat men ook vanuit de organisatie naar de indi-
viduen toe een sterke loyaliteit verwacht. Voorts is men
gewend om problemen te bestrijden met van bovenuit de organi-
satie aangereikte standaardoplossingen. Men hecht ook sterk
aan eenmaal gekozen manieren van werken. De hele cultuur lijkt
nog sterk bepaald door het verleden van PTT Post.als deel van
een overheidsorganisatie. Zij past niet in alle opzichten bij
de nieuwe situatie van PTT Post als zelfstandige op vrije
markten concurrerende onderneming. Veranderingen in het cul-
tuurpatroon zullen waarschijnlijk wenselijk zijn. Doorbreking
daarvan zal waarschijnlijk op grote weerstand stuiten. Daarmee
moet ook bij het aanbrengen van ingrijpende veranderingen in
de informatievoorziening terdege rekening worden gehouden.
Het hoofdpostkantoor is op grond van het lerend vermogen in
termen van Bahlman en Meesters (1988) te typeren als een
organisatie die nog slechts in beperkte mate denken en doen
heeft geYntegreerd en waar sprake is van een beperkte mate van
adaptief leren. De binnen de organisatie aanwezige informatie-
systemen sluiten goed bij deze typering aan.
Orqanisatiedoelen en functionele doelen
In dezeparaqraaf worden voor ieder van de produkt/marktcombi-




De sector loketdiensten verkoopt loketcapaciteit aan een
beperkt aantal afnemers. De verkoop vindt niet plaats door de
hoofdpostkantoren maar op een hoger niveau in de organisatie.
Het hoofdpostkantoor is hier dus uitvoerder van elders uitge-
stippeld beleid. Per loket kan zich een veelheid aan eenvoudi-
ge loketprocessen afspe Len, Bij een aantal van die processen
speelt automatisering een belangrijke rol. Dit is echter
buiten beschouwing gebleven omdat de betreffende automatise-
ring beheerst wordt door de afnemers van de loketdiensten en
omdat uitsluitend de op bestuurlijke informatieverzorging
betrekking hebbende systemen zijn bekeken. De uitgevoerde
loketdiensten worden bij de opdrachtgevers in rekening ge-
bracht op basis van normtijden en tarieven per soort lokethan-
deling.
Binnen het management team bestond consensus




doorvoering van de nieuwe bestuurlijke organisatiel8
uitvoeren vestigingsbeleid loketdiensten




kwalitatief goede, vlugge, vriendelijke en flexibele
dienstverlening
herplaatsing van overcomplete werknemers van de sector.
Door de vrij gecentralisee~de w1Jze van besluitvorming binnen
de PTT-Post organisatie zijn de meeste van deze doelstellingen
opgelegd door de hogere niveaus in de organisatie. De eigen
taak komt daardoor vooral te liggen op beheersing van de
operationele processen. Voorts valt op dat heel uitdrukkelijk
een sociale doelstelling in het pakket wordt meegenomen. Dit
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past volledig binnen het uit het onderzoek naar voren komende
beeld van de organisatiecultuur.
De functionaliteit van de aanwezige informatiesystemen sluit
voor een belangrijk deel aan bij de hierboven omschreven
doelstellingen en bedrijfssituatie. zij zijn vooral gericht
op de operationele besturing van de bedrijfsprocessen en
leveren voldoende informatie voor de gewenste kostenbeheer-
sing. In overeenstemming met het feit dat de marketing op een
hoger niveau in de organisatie wordt verzorgd 'zijn op het
hoofdpostkantoor geen marketing informatiesystemen voor de
sector loketdiensten aanwezig. Voor het volgen van de kwali-
teit van de geleverde diensten wordt weI gebruik van automa-
tisering gemaakt. Voor het herplaatsen van personeel werd geen
gebruik gemaakt van geautomatiseerde systemen.
Op het moment van onderzoek bleek er een probleem te bestaan
met functioneren van enkele systemen, waardoor op het moment
van onderzoek te weinig management informatie werd opgeleverd.
Oit heeft niet tot een negatief oordeel geleid. De verwachting
was namelijk dat het probleem op korte termijn zou zijn opge-
lost.
De sector postverkeer
In de waardenketen van de sector postverkeer is het pr imaire
proces in drie stappen te verdelen, namelijk expeditie, trans-
port en distributie. V~~r het onderzochte hoofdpostkantoor is
expeditie een belangrijke activiteit omdat in het verzorgings-
gebied enkele grote aanbieders van post voorkomen.
Binnen het managementteam bestond consensus over de volgende
doelen, in volgorde van belangrijkheid:









Het onderzoek laat zien dat het bereiken van deze doelstellin-
gen nauwelijks door automatisering wordt ondersteund. Voor de
beheersing van het primaire proces wordt niet of nauwelijks
van automatisering gebruik gemaakt. Naar het oordeel van de
onderzoekers zijn met name op het gebied van de beheersing van
het logistieke proces toepassingen van automatisering goed
denkbaar. ook de marketing van haal- en bezorgdiensten tegen
speciaal tarief, waarvan de werving tot de verantwoordelijkhe-
den van het hoofdpostkantoor behoort, is niet door automatise-
ring ondersteund. Ook hier zijn geautomatiseerde toepassingen
goed denkbaar.
De sector algemeen
De sector algemeen vormt in termen van porter een van de
ondersteunende processen van de 'value chain'. De sector heeft
tot taak het genereren van besturings- en beheersingsinforma-
tie met betrekking tot de voortgang van de prima ire processen
van de overige sectoren en de facilitaire diensten. Bij het
onderzochte postkantoor werd vanuit de door de sector verza-
melde gegevens geen voor het management bruikbare management
informatie gegenereerd.
Binnen het management team bestond consensus over de volgende
doelen, in volgorde van belangrijkheid:
leveringen van compacte, relevante throughput en stuurin-
formatie
verstrekking inzicht in kostenkant, produktie kostenver-
deling en kengetallen
ondersteuning nieuwe besturingsfilosofie (decentralisatie
naar deelbudgethouders)
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ontwikkelen secunda ire functies, o.a. control-functie ten
behoeve van de RVE.
specialisering en afslanking stafbureau.
uit de interviews kwam naar voren dat de medewerkers van deze
sector een andere visie op de doelstellingen hadden dan het
managementteam. Zij zagen het verzamelen en vastleggen van
basisinformatie als hun primaire taak. Omdat de onderzoeksop-
dracht was uitgegaan van het managementteam werd in het eind-
rapport de sector beoordeeld vanuit de doelstellingen van dat
managementteam. vanuit die optiek bezien werden de beschikbare
systemen als onvoldoende beoordeeld voor het bereiken van de
doelstellingen.
De informatievoorzieninq
Het hoofdkantoor beschikt niet over een eigen afdeling voor
systeemontwikkeling. Alle gebruikte systemen zijn afkomstig
van de moederorganisatie. Daarom werden in het onderzoek geen
uitspraken gedaan over de kwaliteit van de systeemontwikke-
ling.
Het hoofdpostkantoor bleek geen eigen informatiebeleid te
hebben geformuleerd. Wel zijn in het informatiebeleid van PTT
Post een aantal opmerkingen te vinden over de informatiebe-
hoeften met betrekking tot de hoofdpostkantoren. (Deze richten
zich echter op de behoefte van hog ere hierarchische niveaus
aan informatie omtrent het functioneren van die kantoren. Zij
gaan niet in op de interne informatiebehoeften van de RVE).
Met de beschikbare informatiesystemen is de RVE goed in staat
aan de daar geformuleerde informatiebehoeften te voldoen.
De verwerkingsorganisatie is globaal op betrouwbaarheid van de
verstrekte informatie beoordeeld. Daarbij luidt de conclusie
dat er voldoende interne controle is op de betrouwbaarheid van
de naar hogere echelons door te geven informatie. V~~r de
betrouwbaarheid van de interne informatieverstrekking binnen
de RVE zijn echter nauwelijks maatregelen getroffen.
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In z i j n totaliteit werd het causale aspect van de kwaliteit
van de informatievoorziening door het ontbreken van een infor-
matiebeleid en van voldoende betrouwbaarheid van de interne
informatie als onvoldoende beoordeeld.
3.4.5 Nabescbouwing
In het voorgaande werd een poging beschreven om het raamwerk
kwaliteit te vertalen in een in de praktijk te hanteren beoor-
delingsinstrument voor de teleologische aspecten van de kwali-
teit van informatie in een organisatie. De algemene conclusie
moet zijn dat deze vertaling inderdaad uitvoerbaar bleek. In
het volgende wordt deze conclusie nader onderbouwd.
In de eerste plaats bleek het goed mogelijk op basis van
schriftelijke documentatie en interviews de doelstellingen van
de onderzochte organisatie expliciet boven water te krijgen.
Het bleek zelfs mogelijk de doelstellingen per bedrijfsproces
naar belangrijkheid te rangschikken. Er is geen poging gewaagd
om de onderlinge relatie tussen de doelstellingen meer gede-
tailleerd boven water te krijgen. Daardoor is niet expliciet
duidelijk geworden of sommige minder belangrijke doelstellin-
gen afgeleiden zijn van de belangrijkste doelstellingen of dat
het om compleet nieuwe doelstellingen gaat. Ook is geen poging
gewaagd om de onderlinge verhouding tussen de doelstelling
zover te kwantificeren dat aan eike doelstelling een relatief
gewicht kan worden gehangen. Enerzijds maakten deze beperkin-
gen een snelle uitvoering van het onderzoek mogelijk. Ander-
zijds maakten zij slechts globale uitspraken over de kwaliteit
van de informatievoorziening mogelijk. Niettemin bleek dat op
grond van de doelstellingen en de beschrijving van de be-
drijfsprocessen uitspraken over de gewenste informatievoorzie-
ning konden worden gedaan die door het management van de
onderzochte eenheid als norm voor de kwaliteitsbeheersing
werden geaccepteerd.
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De gekozen instrumenten voor het beschrijven van de structuur
van de organisatie (Mintzberg en Galbraith) bleken ook met de
korte doorlooptijd van het project goed te hanteren. Bovendien
bleken uit de structuurkenmerken eisen aan de informatievoor-
ziening afgeleid te kunnen worden die weer als norm voor de
kwaliteitsbeoordeling konden dienen.
Het bleek moeilijker om de nagestreefde operationalisatie van
de ideeen van Schein over cultuur in een kortlopend onderzoek
goed uit te voeren. De oppervlakkig waarneembare cultuuruitin-
gen kwamen weI naar voren maar er was onvoldoende tijd be-
schikbaar voor het achterhalen van de basispatronen die volg-
ens Schein aan die cUltuuruitingen ten grondslag moeten lig-
gen.
De beschrijving van de bedrijfsprocessen met behulp van Por-
ters waardenketen bleek niet voor aIle geYnterviewden makke-
lijk te volgen. Daarom werd ,tijdens de interviews veelal
gebruik gemaakt van de binnen PTT Post gebruikelijke methode
voor het beschrijven van bedrijfsprocessen. Tijdens de conver-
siefase van het onderzoek werden deze schema's alsnog vertaald
in termen van de waardenketen.
De beschrijving van de bestaande informatievoorziening leverde
voor zover het de teleologische analyse betreft geen problemen
OPe Ook de mede op Porter en Millar (1985) gebaseerde aflei-
ding van de Soll-positie gaf weinig problemen. V~~r de causale
analyse deden zich in dit geval ook weinig problemen voor
omdat op zeer globaal niveau een aantal zwaarwegende tekortko-
mingen, met name op het punt van betrouwbaarheid, waren te
signaleren. Als echter een informatievoorziening globaal
bezien goed functioneert maar op detailpunten nader onderzocht
moet worden is de gehanteerde beschrijvingswijze te globaal.
Binnen een onderzoeksmethode die snel moet kunnen worden
uitgevoerd is voor een meer diepgaande analyse geen plaats.
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Bij de presentatie van de onderzoeksresultaten bleken de
bevindingen goed aan het managementteam overdraagbaar. Navraag
leerde dat de bevindingen als verhelderend voor het inzicht in
de eigen situatie en bruikbaar voor het maken van beleid op
het gebied van de toekomstige informatievoorziening werden
ervaren. Enkele maanden na het uitbrengen van het eindrapport
bleken de daarin genoemde punten nog regelmatig voor te komen
op de agenda van het management team.
De afdeling Informatiemanagement Post, die als opdrachtgever
voor het stageproject fungeerde, heeft de methode inmiddels
een aantal malen voor andere bedrijfsonderdelen tot tevreden-
heid toegepast.
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Doten bij hoofdstuk 3:
1. Zie: Boehm 1978.
2. Zie: Bemelmans en van Rijn, 1983.
3. Oe indeling werd ontleend aan het Poly automatiserings-
zakboek.
4. Strikt genomen is het gebruik van deze aan Anthony (1965)
ontleende termen onjuist omdat deze betrekking hadden op
niveaus van in de organisatie te nemen be"slissingen en
niet op hierarchische niveaus. Er werd echter aansluiting
gezocht bij het binnen de organisatie gangbare spraakge-
bruik.
5. Een meer gedetailleerde beschrijving is te vinden in
Schrader 1989, p. 21 e.v.
6. Omdat de betreffende organisatie gebruik maakte van een
(eigen invulling van) SOM als systeemontwikkelingsmetho-
de, kon bij de analyse van documenten worden teruggeval-
len op mijlpaalprodukten, namelijk de Probleemanalyse en
het Functioneel/technisch ontwerp. Oaarnaast werden de
beschikbare notulen van projectgroep- en de werkgroepver-
gaderingen en de voorstellen voor aanpassing bestudeerd.
7. Zie Porter 1980 en 1986.
8. Zie voor een uitgebreide omschrijving van de werkzaamhe-
den van AA-organisaties van Meel (1990).
9. Een aantal jaren terug ging een van de grote nederlandse
leveranciers van administratieve software serieus na in
hoeverre de kleine kant oren te gebruiken zouden zijn als
belangrijkste afzetkanaal.
10. Ook van Meel (1991) signaleert de noodzaak voor kleine AA
kantoren om hun marktpositie te verstevigen door gebruik
te maken van informatietechnologie.
11. Via Infokring, een contactgroep voor kleine accountants-
kantoren, komt nu software van een groot kantoor voor de
aangesloten kleinere kant oren ter beschikking.
12. Van de door van Meel (1990, p.23) genoemde drie automati-
seringsgebieden (transformatiesysteem, besturingssysteem
en informatiesysteem) blijkt in de praktijk dus bijna
uitsluitend het transformatieproces geautomatiseerd te
zijn.
13. Eerder werd van dit onderzoek verslag gedaan in Vriens
(1991) •
107
14. Zie voor een gedetailleerde uitwerking van de niveaus van
kwantificering Blythe en Tripody 1989.
15. Na de test werd op grond van de positieve ervaringen
besloten om het instrument binnen PTT-Post te blijven
gebruiken. Inmiddels is het al een aantal maken vaker
toegepast, telkens met gewaardeeerde resultaten.
16. Zie voor een uitgebreide beschrijving van deze bevoegdhe-
den het meerjarenplan post van, 1991.
17. Zie voor een uitvoerige beschrijving van deze diensten
het meerjarenplan post, 1991.
18. In het algemeen kan worden opgemerkt dat er een tekort
bestond van op het management van de RVE gerichte infor-
matie. De informatievoorziening was nog gericht op de
oude 'centrale' organisatiestructuur.
108
4 DE TELEOLOGISCHE BESCHOUWlNGSWJjZE
4.1 INLEIDING
In hoofdstuk 2 is het denkraam voor de beoordeling van de
kwali tei t van informatie in organisaties in grote lijnen be-
schreven. In hoofdstuk J is aan de hand van enkele praktijk-
voorbeelden geYllustreerd dat binnen het denkraam ruimte
bestaat voor velerlei soorten onderzoek. In dit hoofdstuk
wordt vervolgens een van die mogelijkheden voor nader onder-
zoek, namelijk beoordeling van de kwaliteit van de informatie-
voorziening in een organisatie, volgens de teleologische
beschouwingswijze nader uitgewerkt.
uit een Iiteratuurstudie waarover is gerapporteerd in het
rapport 'Kwaliteit van Informatie' (Egten en Pijl, 1992) kwam
naar voren dat in de literatuur geen specifiek op de beoorde-
ling van de kwaliteit van de informatievoorziening in een
organisatie gerichte methoden voorhanden zijn die aansluiten
op de in het denkraam ontwikkeide gedachten.1 WeI vinden we in
andere, veelal op beleidsvorming of investeringsselectie
gerichte methoden, onderdelen die in een methode voor een
teleologische kwaliteitsbeoordeling zouden kunnen worden
geYncorporeerd.
In dit hoofdstuk, dat is gebaseerd op een aanvullende litera-
tuurstudie, wordt de draad opgepakt bij de conclusie van
'Kwaliteit van Informatie'. In hoofdstuk 2 is aangegeven dat
een teleologische beschouwingswijze aandacht zal moeten geven
aan de volgende elementen:
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de emgeving van de erganisatie;
de erganisatiedoelen;
de functionele deelen;
de structuur en de cultuur van de erganisatie;
de perseenlijke doelen;
het enderscheid tussen gebruikers en verstrekkersdoelen.
Aan de hand van de literatuur werdt nu systematisch nagegaan
hoe deze elementen nader ingevuld zeuden meeten worden.
Voer een beeerdeling van de kwaliteit van de infermatievoer-
ziening in een erganisatie zal in de eerste plaats meeten
werden nagegaan hee de informatieveerziening voer die ergani-
satie er idealiter uit zou meeten zien. Vervolgens zal de
feitelijke situatie meeten werden beschreven. Vergelijking van
de gewenste en de feitelijke infermatieveerziening leidt
tens lotte tet een oerdeel.
Veer het bepalen van de gewenste situatie werdt uitgegaan van
de enderdelen van de teleologische beschouwingswijze. Daarem
kemen in het velgende de emgeving van de erganisatie (4.2), de
erganisatiedeelen (4.3), de functienele dee len (4.4), de
structuur en de cultuur (4.5) en tenslette de perseonlijke
doelen en de gebruikers en verstrekkersdeelen (4.6) aan de
erde. Veer ieder van deze onderwerpen is in de literatuur
nagegaan op welke wijze er een invulling aan kan werden gege-
ven en of en zo ja hoe een relatie kan worden gelegd met de
gewenste informatieveerziening.
De bestaande situatie kan vervolgens worden beschreven door
aan te geven welke informatiesystemen in de organisatie aanwe-
zig zijn. Daarom wordt in 4.7 een typelogie van infermatiesys-
temen besproken die het mogelijk maakt verband te leggen
tussen deelstellingen en informatiesystemen.
Daarmee ligt in grote lijnen vast hee teleolegische beoorde-
ling van de kwaliteit van de informatievoorziening in een
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organisatie zou moeten plaatsvinden. In hoofdstuk 5 worden
deze lijnen vervolgens uitgewerkt in een praktisch hanteerbare
methode voor een teleologische beschouwing van de kwaliteit
van de informatievoorziening in een organisatie.
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4.2 DB OKGEVING VAN DE ORGANISATIE
De analyse van de omgeving dient zich in de context van deze
studie met name te richten op de relatie tussen de doelstel-
lingen van de organisatie en die omgeving. Dit met het oog op
het formuleren van eisen ten aanzien van de informatievoorzie-
ning.
De omgeving waarin een organisatie haar activiteiten ontplooit
kan op twee manieren een relatie hebben met de doelstellingen
van die organisatie2• In de eerste plaats kan het zo zijn dat
de organisatie de kansen die de omgeving biedt gebruikt voor
het bereiken van de eigen doelstellingen. Op een bepaald
moment in de tijd hebben een of enkele mens en deze kansen
gezien en de organisatie opgericht. Vele goederen of diensten
producerende organisaties in onze samenleving hebben een
dergelijke relatie met de omgeving. De participanten in derge-
lijke organisaties kunnen de eigen doelstelling van het ver-
werven van inkomen realiseren door gebruik te maken van de
maatschappelijke behoefte aan produkten of diensten. Sommige
organisaties prober en zelfs voor het bereiken van hun eigen
doelstellingen de externe omgeving te beYnvloeden. Jantsch
(1972) spreekt in dit verband van systeemontwerpend gedrag.
In de tweede plaats kan het zo zijn dat in een samenleving be-
paalde behoeften bestaan en dat die samenleving een organi-
satie opricht teneinde aan deze behoeften tegemoet te komen.
De doelstellingen worden in dit geval dus, op het moment van
totstandkoming van de organisatie, van buitenaf opgelegd. Een
dergelijke relatie met de omgeving is te vinden bij veel
overheidsorganisaties maar kan bij voorbeeld ook voorkomen bij
aan een ander bedrijf toeleverende produktiebedrijven.
V~~r het vaststellen van de doelstellingen van de organisatie
heeft dit onderscheid uiteraard consequenties. Zoals in 4.3
nader zal worden uitgewerkt moet voor die organisaties waar
het accent ligt op eigen interne doelstellingen steeds zorg-
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vuldig worden nagegaan wat die doelstellingen z1Jn en hoe hun
onderlinge samenhang is. Daar waar het accent ligt op van
buiten opgelegde doelstellingen zullen deze veelal expliciet
geformuleerd zijn en daardoor eenvoudiger te achterhalen.3
overigens is het hier gemaakte onderscheid ideaaltypisch van
aard. In de praktijk komen allerlei mengvormen v~~r. Organisa-
ties die zijn gestart vanuit interne overwegingen kUnnen door
hun omgeving ook externe doelstellingen opgelegd krijgen.
organisaties die vanuit externe overwegingen zijn opgezet
ontwikkelen in de loop van de tijd veelal ook eigen interne
doelstellingen (Rhenman, 1973).
Uit de literatuur over de contingency benadering van organisa-
ties4 weten we dat met name de mate van dynamiek en de daaruit
voortvloeiende mate van onzekerheid van de omgeving invloed
uitoefenen op de organisatie. Omdat niet aIle organisatie-
onderdelen met dezelfde deelomgeving te maken hebben kunnen
dergelijke invloeden per afdeling verschillen. Zo kan bijvoor-
beeld een produktie-afdeling te maken hebben met een zeer
onzekere technologische omgeving terwijl de verkoopafdeling
van hetzelfde bedrijf te maken heeft met een zeer stabiele
kring van afnemers. De organisati.e en haar onderdelen formu-
leren strategieen waarmee ze de in wisselwerking met de omge-
ving tot stand gekomen doelstellingen trachten te bereiken. De
moderne organisatieliteratuur geeft ruim aandacht aan de
relatie met de omgeving. De aandacht concentreert zich daarbij
echter sterk op de deelomgeving van de verkoopmarkt. Andere
deelomgevingen, zoals bijvoorbeeld de inkoopmarkt verdienen
ook de aandacht en vragen eveneens om het formuleren van
doelstellingen en beleid.
Gezien het bovenstaande is het zaak om bij de beschrijving van
de omgeving niet aIleen te kijken naar de organisatie als
geheel maar voor aIle relevante bedrijfsonderdelen na te gaan
wat de belangrijkste partijen in de eigen specifieke omgeving
zijn. V~~r iedere omgevingspartij kan daarbij worden nagegaan
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of deze de organisatie of
haar onderdelen be lang-
rijke externe doelstel-
lingen of randvoorwaarden
oplegt en of, en zo ja
hoe, deze doelstellingen
in strategieen vertaald
z~Jn. Omdat diverse au-
teurs' laten zien dat de
mate van onzekerheid van
de omgeving veel invloed
h ft .. tiquur 4.1: de marktpartijen vol-ee op de w~Jze van gens Porter
werken van de organisatie
en haar onderdelen zal ook per deelomgeving de mate van onze-
kerheid moeten worden beschreven. Ook zal moe ten worden nage-
gaan of verschillen in deelomgevingen aanleiding geven tot







Diverse auteurs dragen hulpmiddelen aan voor het beschrijven
van de omgeving. Het betreft beschrijvingen van mogelijke
partijen in die omgeving6 en van de relaties tussen de organi-
satie en de partijen in de omgeving. Zo typeert Porter de
omgeving in termen van een viertal marktpartijen (zie figuur
4.1). Hij behandel t de relaties tussen de organisatie en die
marktpartijen in termen van binding aan de organisatie en
afscherming tegen toetreders en vervangende produkten. De
beperking van Porters analyse is dat deze uitsluitend uitgaat
van bedrijfseconomische doelstellingen en de van daaruit
relevante omgevingspartijen. Daardoor is het bijvoorbeeld niet
goed mogelijk om door de omgeving gestelde eisen ten aanzien
van het milieu in de analyse van Porter mee te nemen. De aan
dit hoofdstuk ten grondslag liggende literatuurstudie he eft
geen analyses voor andere doelstellingen opgeleverd.
In een interessante analyse trekken Porter en Millar (1985) de
hiervoor genoemde analyse door naar de rol van informatiesys-
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temen. Zij laten zien hoe van informatiesystemen gebruik kan
worden gemaakt om de marktverhoudingen te veranderen. De door
hen ontwikkelde idee en zijn goed te hanteren in een teleologi-
sche beoordeling van de kwaliteit van de informatievoorziening
in een organisatie. De door Porter en Millar genoemde moge-
lijkheden voor informatiesystemen kunnen daarbij als, zij het
globale, norm worden gehanteerd. Ook hier geldt echter dat de
ideeen uitsluitend uitgaan van bedrijfseconomische doelstel-
lingen. V~~r andere globale doelstellingen zal meer intuYtief




In deze paragraaf gaan we in op de doelstellingen van de
organisatie. Er is een groot aantal publikaties over doel-
stellingen beschikbaar in de literatuur. In deze paragraaf is
daar een selectie uit gemaakt. Daarbij is er enerzijds naar
gestreefd inzicht te geven in de ontwikkeling van het denken
over doelstellingen in de tijd en anderzijds is gezocht naar
theorieen die de vertaling van doelstellingen in eisen aan de
informatievoorziening kunnen ondersteunen.
Schieman (1980, p. 3/11) geeft de volgende indeling van orga-
nisaties in subgroepen:
organisaties: een geordende groep mensen, die met behulp
van bepaalde middelen samenwerkt om bepaalde doelen te
bereiken;
bedrijf: een organisatie die goederen en/of diensten
produceert;
onderneming: een bedrijf, dat winst maken als doel na-
streeft.
Uit deze indeling wordt een tweetal zaken duidelijk. In de
eerste plaats kan streven naar doelstellingen worden gezien
als typerend voor aIle vormen van organisaties. In de tweede
plaats vormt het streven naar winst een belangrijke doelstel-
ling voor een grote deelgroep van het totaal aan organisaties
namelijk de ondernemingen. Van oudsher wordt in economische
publikaties het streven naar maximale winst als de belang-
rijkste doelstelling van de onderneming gezien (Botter 1971,
bIz. 4). Deze visie ontstond in een situatie van markten met
volledig vrije mededinging waarbij de ondernemers zelf ver-
schaffers waren van het risico-dragend vermogen van de onder-
neming (Ribbers 1980, bIz. 33). In latere jaren ontstond in
toenemende mate een sCheiding tussen eigendom en beheer van
ondernemingen. Daarnaast nam de ontwikkeling van de techniek
een enorme vlucht. Daarmee nam ook de omvang en de complexi-
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teit van ondernemingen sterk
toe. Tenslotte was er sprake
van een maatschappelijke ten-
dens waarbij in de primaire
levensbehoeften van de mens
steeds beter was voorzien en
de betekenis van arbeid stee-
ds meer verschoof in de rich-
ting van zelfvervulling (Mc-
Gregor 1960, Maslow 1970).
organlsaties
De scheiding van eigendom en
ondernemerschap maakte duide-
liJ'k dat winst in feite be- figuur 6.2 vormen van organisa-ties
zien kon worden als een nood-
zaak voor het vervullen van andere doelstellingen zoals in dit
geval het verschaffen van een maximale vergoeding aan de
verschaffers van het vermogen van de onderneming. Daarmee
kwamen doelstellingen als b.v. maximalisatie van de beurswaar-
de van de aandelen in de aandacht. Dergelijke doelstellingen
bleken echter (Ribbers 1980, bIz. 34) moeilijk te operationa-
liseren.
bedrljven
Door de technologische ontwikkelingen veranderde de kosten-
structuur van· ondernemingen. De vaste kosten besloegen een
steeds groter deel van het totale kostenbedrag. Daardoor werd
het steeds moeilijker het bedrijfsresultaat op de korte ter-
mijn te beYnvloeden door te sturen op de variabele kosten.
sturen op de vaste kosten werd noodzakelijk en dit is een zaak
van de langere termijn. Daarmee werd het ook noodzakelijk
doelstellingen op langere termijn te formuleren. Het handhaven
van de continuYteit werd een belangrijke doelstelling. Zoals
onder andere Ansoff (1969) laat zien, kan het nodig zijn voor
het handhaven van de continul:teit of winstgevendheid op de
lange termijn te investeren in de ontwikkeling van nieuwe
produkten, nieuwe markten of nieuwe produktietechnologieen.
Dergelijke investeringen gaan uiteraard ten koste van de korte
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termijn winstdoelstellingen. Er ontstaat daardoor behoefte aan
een mechanisme om lange en korte termijn doelstellingen tegen
elkaar af te wegen. Drucker(1958) vertaalt de continul:teits-
doelstelling naar een vijftal 'survival needs': minimum voor-
waarden waara an elke onderneming dient te voldoen teneinde te
overleven.7 continuYteit kan, zoals bij Galbraith (1967),
geinterpreteerd worden als het handhaven van de autonomie.
Galbraith stelt dat autonome groei daarvoor een belangrijke
voorwaarde is.
Tenslotte maakten zowel de toenemende omvang en complexiteit
van organisaties als de maatschappelijke ontwikkelingen het
steeds moeilijker om ondernemingen te zien als homogene eenhe-
den met slechts een door aIle betrokkenen gedeelde set van
doelstellingen. In de literatuur duiken dan ook beschouwingen
op die zowel binnen (Bouma 1967, Rieken e.a. 1980) als buiten
(Keuning en Eppink 1990, bIz. 19) de onderneming verschillende
partijen onderscheiden, de zogenaamde stakeholders, met elk
hun eigen set van doelstellingen. Binnen de bedrijfseconomie
sluiten zowel de "agency theorie" (Jensen en Meckling 1976)
als de transactiekosten theorie (Williamson, 1975) aan op deze
ontwikkeling. Beide benaderingen gaan uit van het bestaan van
kleinere eenheden binnen de organisatie. cyert en March gaan
zover dat zij stellen dat organisaties geen doelstellingen
hebben. AIleen deelnemers aan de organisatie kunnen in hun
ogen doelstellingen hebben.
Met het onderkennen van het feit dat bij de organisatie ver-
schillende interne en externe stakeholders betrokken kunnen
zijn wordt ook duidelijk dat organisaties ook andere dan
economische doelstellingen trachten na te streven. Veel onder-
zoek gaat zich nu richten op de processen waarin binnen orga-
nisaties de afwegingen tussen de verschillende doelstellingen
gemaakt (zouden moeten) worden.
Ais bij beslissingsprocessen in de onderneming meerdere par-
tijen met ieder voor zich verschillende doelstellingen betrok-
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ken zijn is het vrijwel onmogelijk dat iedere partij elke
doelstelling weet te optimaliseren. Onderzoek wees uit (Simon
1964) dat beslissers ook om andere redenen over het algemeen
niet streven naar maximalisatie van de doelstelling maar naar
het bereiken van een voldoende niveau. Is voor een partij met
doelstellingen op iedere doelstelling een bevredigend niveau
bereikt dan zal deze niet meer investeren in het bereiken van
nog betere resul taten door te zoeken naar bet ere oplossingen
of door voort te gaan in een proces van onderhandeling met
andere partijen.
Tenslotte dient hier aandacht te worden gegeven aan het feit
dat binnen organisaties steeds een aantal niveaus van doel-
stellingen zijn te onderscheiden. Diverse auteurs geven hi-
erarchieen van doelstellingen of van beslissingen.8 De range
loopt steeds van globale, moeilijk te kwantificeren doelstel-
lingen tot concreet meetbare doelstellingen op het niveau van
bedrijfsprocessen of zelfs onderdelen daarvan. Nielen (1969)
maakt duidelijk dat de doelstellingen niet op aIle niveaus op
dezelfde zaken gericht hoeven te zijn: op ieder niveau richten
de beslissingen zich op eigen specifieke aspecten van de
beleidsvoering. Deze paragraaf handelt over het niveau van
doelstellingen voor de organisatie als geheel. In 4.4 wordt
aandacht gegeven aan de functionele doelstellingen voor de
processen. Op het niveau van de organisatie als geheel worden
de globale strategische doelstellingen al of niet expliciet
vertaald in strategieen voor het bereiken van die doelstellin-
gen.
Porter (1985) geeft, uitgaande van bedrijfseconomische doel-
stellingen een uitwerking van globale doelstellingen naar een
viertal meer concrete strategieen. Naar zijn mening moet een
organisatie een duidelijke keus maken voor een van die strate-
gieen teneinde te overleven. Zoals uit het in 3.3 beschreven
onderzoek bij kleine AA en RA kantoren bleek maken organisa-
ties echter vaak niet zulke duidelijke keuzes. Bovendien zijn
in veel gevallen meer vormen van uitwerking van de globale
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doelstellingen mogeli~k dan de vier door Porter beschreven
strategieen. Dit wordt helder geYllustreerd door Wiseman
(1985), die voor een belangrijk deel voortbouwt op de idee en
van Porter. Hij stelt dat strategieen zich kunnen richten op
een drietal partijen en kunnen bestaan uit een vijftal vormen
van actie. De gedachten van Wiseman zijn weergegeven in figuur
4.3. De drie marktpartijen, leveranciers, afnemers en concur-
renten behoeven geen nadere toelichting. Bij de verschillende
actievormen moet weI een kanttekening worden gemaakt. Hoewel
de benaming van een aantal van de mogelijke actievormen name-
lijk suggereert dat zij sterk overeenkomen met de strategieen
van Porter is dit niet het geval. Het voornaamste verschil is
dat de strategieen
van porter zich uit-
sluitend richten op





zo laag mogelijk ma-
ken van de eigen kos-
ten terwijl de kosten
actie van wiseman




met strategle te belnvloeden
leverander afnemer concurrent
figuur 4.3: Wisemans visie op strategie
op acties die de kosten voor de concurrent verhogen. Een
dergelijke tweezijdigheid geldt voor aIle actievormen van
Wiseman. Een ander belangrijk verschil is dat de strategieen
van Porter elkaar uitsluiten terwijl de actievormen van Wise-
man veelal in combinatie zullen worden gebruikt ter ondersteu-
ning van een strategie. De verschillende actievormen die
Wiseman noemt spreken voor zich. Ten aanzien van het begrip
samenwerking moet worden vermeld dat dit volgens Wiseman
betrekking kan hebben op vele vormen van samenwerking, zoals
bijvoorbeeld met leveranciers, afnemers of specifieke concur-
renten. De theorie van Wiseman geeft dus een interessante
uitbreiding aan het werk van Porter. Niettemin blijft ook voor
120
zijn werk gelden dat het vooral uitgaat van de continuYteits-
doelstelling uitgewerkt in de vorm van een streven naar winst
op langere termijn. Bovendien blijft ook voor de actievormen
van Wiseman gelden dat het een opsomming van mogelijke actie-
vormen is maar dat in de praktijk ook vele andere vormen van
actie mogelijk zijn.
Een uitgebreide speurtocht door de literatuur leverde geen
voorstellen op voor de uitwerking van andere dan economische
doelstellingen in de vorm van strategieen.
Ter afsluiting van deze paragraaf moet nu worden nagegaan
welke consequenties uit het beschrevene kunnen worden getrok-
ken voor de teleologische beschouwing van de kwaliteit van de
informatievoorziening.
Samenvattend kan op grond van het voorafgaande worden gesteld
dat de globale doelstellingen van een organisatie van velerlei
aard kunnen zijn. Veelal zal een of ander vorm van continu-
iteit9 op de achtergrond een belangrijke rol spelen. De manier
waarop de continuYteitsdoelstelling, eventueel samen met
andere achterliggende doelstellingen, wordt vertaald in meer
concrete doelstellingen en in een concrete strategie wordt
bepaald in interacties tussen aIle bij de organisatie betrok-
ken in- en ext erne stakeholders. De uitkomst van dit proces
zal steeds specifiek zijn voor de betreffende organisatie.
V~~r de beoordeling van de kwaliteit van de informatievoorzie-
ning in het licht van de doelstellingen van die organisatie
zal in de eerste plaats moeten worden geYnventariseerd welke
concrete vorm men aan die doelstellingen geeft. Va or die
organisaties die doelstellingen hebben geexpliciteerd is dit
relatief eenvoudig. Wel moet echter nagegaan worden of aIle
doelstellingen die het organisatiegedrag beYnvloeden zijn
geformaliseerd of slechts een subset daarvan.
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Op diverse plaatsen in de voorgaande tekst is opgemerkt dat
het waarschijnlijk is dat verschillende partijen in de organi-
satie een andere visie op de doelstellingen hebben of andere
gewichten aan doelstellingen koppelen. Ook is het goed moge-
lijk dat tussen de verschillende niveaus Ln de organisatie
verschillen in visie bestaan, zoals bijvoorbeeld tussen het
hier besproken niveau van de organisatie als geheel en het in
4 •4 te bespreken niveau van· de bedr ijfsprocessen. Bahlman en
Meesters (1988) maken. duidelijk dat het voorkomen van ver-
schillende visies op doelstellingen beschouwd moet worden als
een voordeel voor de ontwikkeling van organisaties. Ontwikke-
ling voltrekt zich in hun visie op die momenten dat de organi-
satie door interne of externe factoren onder druk komt. Onder-
drukt men verschillen van visie op de organisatie, bijvoor-
beeld op het punt van de doelstellingen dan verstart de
organisatie en heeft op het moment dat zich spanningen voor-
doen geen alternatieven voor het handelen ter beschikking.
Organisaties doen er daarom goed aan om te trachten verschil-
len in visie al in tijden waarin zich geen spanningen voordoen
te expliciteren.
In die organisaties waar de doelstellingen niet expliciet z~Jn
geformuleerd kan de beschrijving van mogelijke actievormen van
Wiseman een ondersteuning vormen bij het expliciteren van
concrete doelstellingen. Er zal echter ook nagegaan moeten
worden of andere dan economische doelstellingen en bijbehoren-
de strategieen een rol spelen. Ook de indelingen in interne-
en externe doelstellingen (Rhenman) en in lange- en korte
termijn doelstellingen (Ansoff) kunnen bijdragen aan een zo
volledig mogelijke inventarisatie van de doelstellingen.
V~~r de kwaliteitsbeoordeling betekent dit dat verschillen in
doelstellingen expliciet moeten worden gemaakt als deze worden
aangetroffen.lO Daarbij moet dan worden aangegeven of deze
verschillen in visie ook leiden tot verschillen in normen voor
de beoordeling van de kwaliteit van de informatievoorziening.
In de onderzoeksopzet wordt dit uitgewerkt door bij de analyse
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van de functionele doe len na te gaan of tussen de ondervraag-
den verschillen van mening over de doelstellingen bestaan,
door rekening te houden met het voorkomen van persoonlijke
doelen en door rekening te houden met verschillen van opvat-
ting tussen gebruikers en verstrekkers van informatie. De
functionele doelen komen aan de orde in 4.4, de persoonlijke
doe len en de verschillen tussen gebruikers en verstrekkers in
4.6.
Voor de vertaling van de doelstellingen en strategieen op het
niveau van de organisatie als geheel in eisen aan de informa-
tievoorziening zijn in de literatuur geen method en voorhan-
den.1I7 WeI vinden we in de literatuur over investeringsselec-
tie een aantal beschouwingen over de vraag hoe men investe-
ringen in informatiesystemen kan beoordelen in het licht van
de doelstellingen van de organisatie. Deze beschouwingen
(Parker en Benson 1988, Berger, 1988, strassmann 1988) gaan er
aIle van uit dat in over leg met het management van de betref-
fende organisatie de doeistellingen, uitgewerkt in de vorm van
strategieen worden geexpliciteerd en dat vervolgens in over leg
met het management wordt nagegaa.n welke bijdrage de als inves-
teringsalternatief beschouwde systemen aan die strategieen
kunnen leveren.12 Een dergelijke benadering kan ook worden
gevolgd bij de teleologische beoordeling van de kwaliteit van
de informatievoorziening. Men kan namelijk op basis van kennis
van de organisatie en van de mogelijkheden van informatiesys-
temen samen met het management vaststellen of de in overleg
geexpliciteerde strategieen in voldoende mate door informatie-
systemen worden ondersteund. In 4.7 wordt aan deze benadering
een verdere invulling gegeven.
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4.4 FUNCT~ONELE DOELEN
Met het begrip functionele doelen worden in deze studie de
doelen op het niveau van de bedrijfsprocessen aangeduid. De
bedrijfsprocessen worden ingericht ter realisatie van de
strategieen waarin de organisatiedoelstellingen zijn geconcre-
tiseerd. Bij de beoordeling van de kwaliteit van de informa-
tievoorziening in een organisatie zullen we moeten nagaan of
bij de inrichting en besturing van deze processen op een goede
wijze gebruik is gemaakt van informatiesystemen.
Bij de inrichting van processen gaat het om de vraag of daar
waar dat mogelijk en bezien vanuit de doelstellingen nuttig
is, gebruik is gemaakt van informatiesystemen. Deze vraag moet
worden beantwoord door na te gaan hoe de strategieen van de
organisatie zijn vertaald in doelstellingen voor de betreffen-
de bedrijfsprocessen. Vervolgens kan met behulp van deskundig-
heid betreffende het proces en deskundigheid op het gebied van
de beschikbaarheid van informatiesystemen worden vastgesteld
of van de mogelijkheden die er zijn in voldoende mate gebruik
wordt gemaakt. Porter geeft met zijn waardenketen analysel3
aan hoe bedrijfsprocessen vanuit de door hem onderscheiden
strategieen kunnen worden geanalyseerd. Zo kan bijvoorbeeld
bij de kosten minimalisatiestrategie gezocht worden naar de
"dure" onderdelen van de bedrijfsprocessen. Daarbij kan men
zich dan de vraag stellen of op die plaats de kosten geredu-
ceerd kunnen worden door van informatietechnologie gebruik te
maken. In het verlengde van de ideeen van Porter verschijnen
in de recente literatuur publikaties over 'busin~ss process
redesign' .14 In die publikaties wordt gewezen op de mogelijk-
heden om de inrichting van bedrijfsprocessen niet marginaal te
verbeteren maar radicaal te veranderen door gebruik te maken
van de mogelijkheden van de moderne informatietechnologie.
V~~r andere strategieen
analyse technieken niet
behulp van de weI in een
en doelstellingen Z1Jn dergelijke
in de literatuur voorhanden. Met
grote varieteit beschikbare schema-
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technieken en een dosis gezond verstand is het echter ook goed
mogelijk de bedrijfsprocessen vanuit andere doelstellingen te
analyseren, decomponeren en onderzoeken op de mogelijkheden
voor het gebruik van informatiesystemen.
Bij de besturing van de bedrijfsprocessen gaat het om de vraag
of daarvoor, gezien de beschikbare mogelijkheden, de juiste
informatiesystemen z~Jn gebruikt en de juiste informatie
beschikbaar komt. De vraag wat de juiste informatie is wordt
daarbij enerzijds bepaald door de aard van de bedrijfsproces-
sen en anderzijds ook door de wijze van besturing van de
organisatie. Deze laatste wordt op haar beurt in belangrijke
mate bepaald door de structuur en de cultuur van de organisa-
tie. We komen daarop terug in 4.5. De uit de aard van de
bedrijfsprocessen voortvloeiende eisen aan de besturing komen
naar voren in vele publikaties op het gebied van de admini-
stratieve organisatie en in specifieke publikaties per be-
drijfsproces.t5
Een laatste benadering die in dit verband moet worden genoemd
is het zoeken naar kritische succesfactoren (Rockart). Bij
deze methode stelt een onderzoeker in over leg met het manage-
ment vast wat de voor het beheersen van de bedrijfsprocessen
belangrijkste factoren zijn. Snellenberg e.a (1990) presente-
ren een methode waarin zij in over leg met het management van
een organisatie de kritisch succesfactoren afleiden van de
doe len en de strategie van de organisatie.16 De informatie-
voorziening dient vervolgens op deze factoren te worden toege-
sneden.
Beoordeling van de kwaliteit van de informatievoorziening
betekent dus dat met kennis van zaken voor wat betreft de
bedrijfsprocessen, de organisatiestructuur en cultuur en de
mogelijkheden van informatiesystemen systematisch wordt nage-
gaan of de mogelijkheden van operationele en bestuurlijke
informatiesystemen voldoende zijn benut bij de inrichting en
besturing van de bedrijfsprocessen.
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In de literatuur vinden we een dergelijke aanpak beschreven
bij Bedell (1985)17. Bedell stelt in overleg met het manage-
ment in een organisatie per (deel)proces vast hoe belangrijk
de ondersteuning door informatiesystemen is en hoe belangrijk
die in een ideale situatie (waarbij overigens de norm van wat
ideaal is oak in de gesprekken tot stand komt) zou kunnen
zijn. Vergelijking van deze twee grootheden leidt tot een
teleologisch kwaliteitsoordeel. Door vervolgens het belang van
ieder deelproces vaor de organisatie als geheel vast te stel-
len en de gewogen som van de beoordelingen per deelproces te
berekenen kan oak de mate waarin de informatievoorziening voor
de organisatie als geheel optimaal is ingericht worden bere-
kend. De methode van Bedell maakt voor het bepalen van het
belang van de bijdrage van informatiesystemen geen expliciet
gebruik van de doelstellingen van de organisatie en legt geen
relaties naar de door de organisatie gevolgde strategieen.
Vervolgens gaat Bedell ervan uit dat het mogelijk is het
belang van ieder (deelproces) voor het geheel van de organisa-
tie eenduidig vast te stellen. uit de hiervoor besproken
literatuur over doelstellingen blijkt echter duidelijk dat de
samenhang in lang niet aIle gevallen zo strikt en eenduidig
kwantificeerbaar hoeft vast te liggen· als door Bedell wordt
verondersteld.
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4.5 STROCTOUR EN COLTUUR
4.5.1 structuur
Zodra een organisatie bestaat uit meer dan een persoon zullen
afspraken moeten worden gemaakt over de verdeling van de uit
te voeren taken. Ais mens en deeltaken uitvoeren zal de co-
ordinatie tussen die deeltaken op een of andere Manier moeten
worden geregeld. De opsplitsing in deeltaken en de organisatie
van de coordinatie tussen die deeltaken leidt tot het ontstaan
van een organisatiestructuur. Deeltaken kunnen zowel betrek-
king hebben op operationele als op bestuurlijke taken in de
organisatie (Ribbers 1980, hoofdstuk VI). Er is dan ook zowel
sprake van coordinatie van de uitvoering van activiteiten als
van coordinatie van de besluitvorming.
In de klassieke organisatiekundige visie (Fayol 1919, Taylor
1947) bestond er een beste, op de inhoud van functies geba-
seerde, manier van inrichten voor aIle organisaties van een-
zelfde omvang. In hun werk ging het met name om de vraag hoe
de taken van de organisatie het best in deeltaken kunnen
worden verdeeld en hoe vervolgens de deeltaken kunnen worden
gecoordineerd. Criterium voor de indeling in deeltaken was de
aard van de operationele process en in de organisatie. Eerste
vereiste was een effectieve uitvoering van deze processen.
Tweede vereiste was dat de processen ook op de meest effici-
ente wijze moeten worden uitgevoerd. Er was dus een duidelijke
relatie naar de doelstellingen van de organisatie, zij het dat
daarbij vooral aan economische doelstellingen werd gedacht.
Men ging er zonder meer vanuit dat de organisatiedoelstellin-
gen en de functionele doelstellingen op lagere niveaus met
elkaar overeenstemden of eenvoudig op elkaar konden worden
afgestemd. Aan persoonlijke doelstellingen werd geen belang-
rijke rol toegekend. In de klassieke visie was de organisatie-
structuur piramidaal van vorm en werd coordinatie primair
bereikt langs de verticale hierarchische lijnen in de organi-
satie. In uitzonderingsgevallen waren ook horizontale communi-
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catie en teamoverleg als vormen van afstemming mogelijk. De
behoefte aan afstemming achtte men beperkt omdat de omgeving
waarin de organisatie functioneert stabiel is en de doelstel-
lingen niet te sterk veranderen. De aandacht richt zich in
deze situatie veelal op het vervolmaken van de uitvoering van
de werkzaamheden en van de gehanteerde besluitvormingsprocedu-
res.
In minder stabiele omstandigheden is uiteraard de behoefte aan
afstemming veel groter. Diverse auteurs (March en Simon 1958,
Galbraith 1977, Ribbers 1980) wijzen erop dat een goede af-
stemming vooral een kwestie is van het op een goede wijze
verwerken van de voor die afstemming noodzakelijke informatie.
Galbraith (1977) noemt een drietal manieren waarop organisa-
ties kunnen reageren op een tekort aan informatieverwerkende
capaciteit. In de eerste plaats kan men de informatieverwer-
kende capaciteit uitbreiden, bijvoorbeeld door het inschakelen
van meer mensen, maar ook door gebruik te maken van informatie
technologie. Uitbreiding van de informatieverwerkende capaci-
teit is echter niet altijd noodzakelijk of mogelijk. Men kan
ook de behoefte aan afstemming, en daarmee de behoefte aan
informatieverwerking verminderen door de deelactiviteiten
minder afhankelijk van elkaar te maken of door het aanbrengen
van veranderingen in de structuur van de organisatie. Een
voorbeeld van het verminderen van de afhankelijkheid van
deelactiviteiten is bijvoorbeeld het aanhouden van een grete
voorraad eindprodukt waardoor de beslissingen van preduktie en
verkoop niet zeer nauwkeurig op elkaar hoeven te worden afge-
stemd. De overgang van een functionele naar een meer project-
gerichte organisatiestructuur (Ribbers 1980) vermindert de
behoefte aan afstemming doordat alle bij een bepaalde activi-
teit betrokken personen in een werkverband bij elkaar worden
gebracht.
Bahlman en Meesters (1988, p. 118/119) bespreken de tweede
generatie systeemtheorie. Toegepast op organisaties houdt deze
in dat de grenzen tussen de organisatie en haar omgeving niet
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meer duidelijk aan te geven zijn en in de loop van de tijd
kunnen verschuiven. De organisatie zal in nauw overleg met en
in snelle reactie op de omgeving haar strategie moeten vast-
stellen. voor de structuur betekent dit dat er geen sprake
meer kan zijn van een starre, vooral op efficiency gerichte en
voor langere tijd vastgelegde vorm. Er zal veel eerder sprake
moeten zijn van "verschuivende netwerken", dat wil .zeggen
wisselende samenwerkingsverbanden die voortdurend worden
aangepast aan de uitdagingen die de wisselwerking met de
omgeving stelt.
Vertegenwoordigers van de "contingency benadering" zoals
bijvoorbeeld Thompson (1967) en Lawrence en Lorsch (1967)
maken duidelijk dat er niet een, voor aIle organisaties of
voor aIle onderdelen van een organisatie beste, structuur
bestaat. De structuur dient in hun ogen in overeenstemming te
zijn met omgeving waarin de organisatie of het organisatie-on-
derdeel functioneert. Aangezien verschillende onderdelen van
een organisatie vaak met sterk verschillende omgevingen te
maken hebben, kan het ook aan te bevelen zijn die onderdelen
ieder op hun eigen wijze te structureren. De belangrijkste
structuur bepalende eigenschap van de omgeving is in de oqen .
van deze auteurs de mate van dynamiek die zich in de omgeving
voordoet.
Bij de beoordeling van de kwaliteit van de informatievoorzie-
ning in een organisatie moet worden nagegaan of de organisa-
tiedoelstellingen, de organisatiestructuur en de informatie-
voorziening goed op elkaar aansluiten. Tussen de organisatie-
structuur en de informatievoorziening zijn twee soorten rela-
ties mogelijk.
In de eerste plaats kan de technologie worden gebruikt ter
ondersteuning van de bestaande structuur. Leifer (1988) pro-
beert aan te geven hoe in deze redeneertrant een relatie
gelegd kan worden tussen Mintzbergs typologie van de organisa-
tiestructuur en de structuur van de informatievoorziening.
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Zijn betoog is echter nooit empirisch getoetst. Andere pogin-
gen om de relatie tussen organisatiestructuur en informatie-
voorziening expliciet te Ieggen zijn in de literatuur niet te
vinden.
In de tweede plaats kan technologie worden gebruikt om de
bestaande structuur van de organisatie te veranderen en het
daardoor mogelijk te maken de doeistellingen beter te berei-
ken.18 De recente literatuur over het herontwerpen van organ i-
saties moeten we plaatsen in deze relatie. Ook deze literatuur
levert echter aIleen globale uitgangspunten en geen expliciete
normen op voor de relatie tussen· organisatiestructuur en
informatievoorziening.
V~~r de beoordeling van de kwaliteit van de informatievoorzie-
ning betekent dit alles dat de aansluiting tussen structuur en
informatievoorziening per situatie zal moeten worden beoor-
deeid. In de eerste plaats zal daarbij moeten worden nagegaan
of de organisatie op dit punt expliciete keuzes heeft gemaakt.
De ideeen van Mintzberg, Leifer en Galbraith kunnen de analyse
verder richting geven. Steeds zal men er alert op moeten zijn
of nieuwe technologie het mogelijk maakt de organisatie beter
op de doelstellingen af te stemmen.
De structuur van de organisatie heeft niet aIleen relaties met
de aard van de omgeving maar ook met de doeistellingen van de
organisatie, de cultuur van de organisatie en/of haar onderde-
len en de technologie die de organisatie ter beschikking
staat.
4.5.2 cultuur
Volgens Hofstede (Hofstede e.a. 1988) duikt het begrip "orga-
nisatiecuItuurll pas voor het eerst op in de wetenschappeIijke
Iiteratuur over organisaties in een artikel van pettigrew in
1979.19 In die literatuur bestaat geen overeenstemming over de
precieze invulling van het begrip maar de volgende karakteris-
tieken van het begrip komen regelmatig terug (Hofstede e.a.,
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1988, Krogt en Vroom, 1988) zullen de meeste auteurs instemmen
met de volgende karakteristieken van het begrip:
cultuur is een begrip dat niet op individuen maar op
groepen van mens en betrekking heeft, binnen een organisa-
tie kunnen echter heel goed verschillende groepen met
verschillende culturen bestaan;
cultuur wordt door de historie van de organisaties be-
paaldi
cultuur wordt overgedragen doorsocialisatie;
cultuur is moeilijk te veranderen.
Ret onderzoek naar het cultuurbegrip is langs een tweetal
assen in hoofdgroepen i~ te delen (Hofstede 1988):
Langs de eerste as vinden we het onderscheid tussen die onder-
zoekers die cultuur beschouwen als iets dat een organisatie
hee:ft en diegenen die stellen dat cultuur iets zegt over wat
een organisatie is. Het onderscheid is' van belang omdat vol-
gens de eerste opvatting de cultuur van een organisatie bewust
beYnvloed kan worden terwijl dit volgens de tweede opvatting
niet het geval is.
Langs de tweede as plaatsen we het onderscheid tussen kwalita-
tieve en kwantit~tieve benaderingen. Peters en Waterman (1982)
laten op overtuigende wijze zien dat, ook in een op kwantita-
tieve zaken ingestelde maatschappij, "zachte" informatie van
groot belang kan zijn. ook Bahlman en Meesters (1988) laten
zien dat een kwalitatieve benadering van cultuur belangrijke
inzichten kan leveren voor het begrijpen van het gedrag van
organisaties.
Een goed voorbeeld van een kwalitatieve benadering die uitgaat
van de veronderstelling dat organisaties een cultuur zijn is
de benadering van Schein (1985). schein gaat ervan uit dat de
mens en in de organisatie bij hun handelen uitgaan van basis-
veronderstellingen die, op een hoger niveau van bewustzijn tot
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uiting komen in een stelsel van waarden en uiteindelijk leiden
tot een stelsel van "artefacten en creaties" zoals toepassin-
gen van technologie, kunst en waarneembare gedragspatronen.
Het zijn volgens Schein de "artefacten en creaties" die we di-
rect kunnen waarnemen bij het bestuder en van organisaties.
Deze kunnen echter pas goed begrepen worden tegen de achter-
grond van de onderliggende waarden en basisveronderstellingen.
Schein hanteert daarom een iteratieve vorm van cultuuronder-
zoek waarbij eerste vermoedens over waarden en basisveronder-
stellingen in elkaar opvolgende gespreksrondes nader worden
aangescherpt. Het is niet zonder meer duidelijk hoe de verb in-
ding tussen cultuuronderzoek zoals voorgestaan door Schein en
het gebruik van informatietechnologie kan worden gelegd.
In het in 3.4 beschreven onderzoek bij PTT-post is nagegaan of
deze benadering in een beoordeling van de teleologische aspec-
ten van de kwaliteit van de informatievoorziening was in te
passen. Dit bleek echter zo tijdrovend dat hiervan werd afge-
zien.
In de literatuur zijn slechts weinig voorbeelden van kwantita-
tieve benaderingen te vinden (Hofstede 1986). In Hofsted~ e.a.
(1988) wordt een mengvorm van kwalitatieve en kwantitatieve
analyse beschreven. Daarbij worden diepte-interviews gecombi-
neerd met een standaard enquE!te. Resultaat van het onderzoek
is dat de cultuur van een organisatie-onderdeel getypeerd kan
worden aan de hand van een zestal dimensies:
1. proces gericht vs. resultaat gericht: de schaal loopt van
enerzijds gerichtheid op middelen (proces) naar ander-
zijds gerichtheid op doelstellingen (resultaat). Proces-
gerichte organisaties vermijden risico's terwijl resul-
taatgerichte organisaties verandering als een uitdaging
zienj
2. employee gericht vs werk gericht: employee gerichtheid
betekent dat mensen als mens van belang worden geacht en
niet aIleen in de context van hun werk, beslissingen
132
worden hier veelal in groepen genomen.
organisatie ziet mens en alleen in de





3. parochieel vs professioneel: men ontleent de identi teit
voor het merendeel aan de organisatie (parochieel) of aan
het soort werk dat men verricht (professioneel). De
eerste groep gaat ervan uit dat de normen van de organ i-
satie ook de thuissituatie betreffen. De tweede groep
wenst alleen op het gedrag op het werk beoordeeld te
worden.
4. open- vs gesloten systeem: de organisatie is al of niet
open voor nieuwkomers.
5. losse- vs strakke controle: mens en in strak gecontro-
leerde organisaties omschrijven de werkomgeving als
kostenbewust en punctueel en men maakt; zelden grappen
over de organisatie en/of het werk.
6~ normatief vs. pragmatisch. pragmatische organisaties z1Jn
marktgedreven, men let vooral op de wensen van de klant.
Normatieve organisaties streven meer naar het naleven van
de regels.
Er bestaat geen onderzoek waarbij wordt nagegaan in hoeverre
op grond van een typering van de cultuur van een organisatie
uitspraken kunnen worden gedaan over de kwaliteit van de
informatievoorziening. Het is daarom interessant om in veldon-
derzoek een typering in termen van Hofstede mee te nemen en te
zien of op grond daarvan uitspraken zijn te doen.
In de later te beschrijven methode voor de beoordeling van de
teleologische aspecten van de kwaliteit van informatie in een
organisatie (zie hoofdstuk 5) worden deze dimensies aan de
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respondenten voorgelegd. Analyse van de scores kan dan uitwij-
zen of tussen de onderdelen van de organisatie cul,tuurver-
schillen zijn te signaleren. Vervolgens kan worden nagegaan
of op grond van de aangetroffen cultuur of culturen.eisen aan




4.6.1 persoonlijke doe len
Het erkennen van de invloed van persoonlijke doe len bij de
beoordeling van de kwaliteit van de informatievoorziening is
in deze studie een van de manieren waarop rekening wordt
gehouden met het feit dat de organisatie niet als een homogeen
geheel kan worden beschouwd. Individuen nemen deel aan organi-
saties omdat zij daarmee hun eigen doelen denken te kunnen
bereiken. Deze doelen zijn niet voor elk individu gelijk. ZO
komen in veldonderzoek verschillen naar voren in verwachtingen
ten aanzien van loon, werkzekerheid, onafhankelijkheid in het
werk, relaties met collega's, carriere-mogelijkheden en nog
een aantal andere factoren (Rieken e.a. 1980, deel II, bLz,
14). Ooet zich in een orqanisatie een kritieke situatie voor
waardoor strategische besluitvorming noodzakelijk wordt, dan
tekenen zich de tegenstellingen van belangen nog duidelijker
af (Rieken e.a. 1980, deel I). Zoals al in paragraaf 4.3 werd
aangegeven kan het voor de organisatie goed zijn dat in haar
geledingen op verschillende manieren tegen het organisatiege-
beuren wordt aangekeken. Verschillen in persoonlijke doelstel-
lingen kunnen aan die diversiteit een bijdrage leveren. Het is
daarom voor organisaties van belang om dergelijke verschillen
te expl'iciteren eerder dan ze weg te werken. Verschillen in
persoonlijke doelen kunnen ook leiden tot een verschillende
kijk op de rol die informatiesystemen in de organisatie (kun-
nen) vervullen. Zij mogen daarom in principe niet in onze
beschouwing ontbreken. De literatuur biedt ons echter niet
veel houvast om tot een qoede theoretische beschouwing op dit
punt te komen.
Feenstra (1985) laat zien dat aspecten van menselijk gedrag
die de wijze waarop individuen gegevens verstrekken en gebrui-
ken beYnvloeden, kunnen worden geEhcpliciteerd op basis van
gedragswetenschappelijke inzichten. ZO signaleert hij een
aantal factoren die een rol kunnen spelen bij het gebruik van
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gegevens en die te maken hebben met de persoonlijke ervaringen
en achtergronden van het individu.w
Ook bespreekt Feenstra een aantal verschijnselen op het indi-
viduele niveau die kunnen voorkomen bij het verstrekken van
gegevens .21
Feenstra geeft dus een invulling aan de persoonlijke doelen
die een rol kunnen spelen bij het verstrekken of het gebruik
van informatie. Gezien het onderwerp van zijn dissertatie,
"Oordeelsvorming rond de externe berichtgeving" trekt hij zijn
conclusies met name op het vlak van de wijze waarop individuen
omgaan met gegevens. Het voor de teleologische invalshoek
interessante terre in van de bredere kijk van individuen op het
gebruik van informatiesystemen in de organisatie is daarmee
niet gedekt.
Ook de agency theorie is niet goed bruikbaar omdat deze de
relatie tussen principaal en agent met name beschrijft vanuit
de positie van de principaal.
Samenvattend biedt de literatuur we1n1g uitgangspunten voor
het formuleren van algemene veronderstellingen over de rol van
persoonlijke doelstellingen bij de beoordeling van de kwaIi-
teit van informatie. Bij het onderzoek naar kwaliteit van
informatie in organisaties is het daarom van belang om, daar
waar deze aanwijsbaar is, de rol van persoonlijke doelstellin-
gen bij de kwaliteitsbeoordeling zorgvuldig te omschrijven.
Vergelijking van dergelijke beschrijvingen van meerdere situa-
ties kan dan in een later stadium mogelijk een aanzet tot
theorievorming opleveren. Vooralsnog zullen deze doelstellin-
gen primair worden gebruikt als mogelijke verklaringsgrond
voor verschijnselen die niet op grond van organisatiedoelen of
daaruit afgeleide functionele doelen kunnen worden verklaard.
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4.6.2 Gebruikers- en verstrekkersdoelen
Ook het onderscheiden van gebruikers en verstrekkersdoelen kan
worden bezien als een erkenning van het feit dat organisaties
geen homogene eenheden vormen. Zoals hiervoor al werdaange-
geven kan de kwaliteit van informatie niet aIleen worden
bezien vanuit de optiek van degene die van die informatie
gebruik maakt maar ook vanuit de optiek van degene die de
informatie verstrekt. We onderscheiden daarom gebruikersdoelen
en verstrekkersdoelen bij de kwaliteitsbeoordeling. Veelal zal
het geen probleem zijn om concreet in de organisatie aan te
wijzen om wie het gaat bij het vaststellen van de gebruikers-
doelen. Het begrip verstrekker is echter minder duidelijk af
te bakenen.
Een eerste mogelijkheid tot afbakening vinden we in de commu-
nicatietheorie. Het communicatieproces wordt daar omschreven
als een doelgericht proces dat zich afspeelt tussen individu-
en. Partijen pogen in dat proces elkaars gedrag te beYnvloeden
door middel van het uitwisselen van informatie (Oorschot en
Konijnenberg, 1979). We kunnen dus stellen dat steeds sprake
is van een zendende ofwe I verstrekkende partij en een ontvan-
gende partij. De zendende partij verstrekt informatie teneinde
daardoor het gedrag van de ontvanger ofwe I gebruiker van de
informatie te beYnvloeden. uit deze theorie komt de verstrek-
ker dus naar voren als degene die een ander van informatie
voorziet teneinde de ander daardoor een gedrag te laten verto-
nen dat overeenkomt met de wensen van de zender.
Vertalen we dit naar concrete situaties in organisaties dan
zou bijvoorbeeld een afdelingshoofd dat informatie verstrekt
aan ondergeschikten waaraan een aantal taken zijn gedelegeerd,
kunnen worden bezien als een verstrekker. Doel van deze ver-
strekker zou dan zijn om de ondergeschikten de gedelegeerde
taken te laten uitvoeren volgens de door hem gehanteerde
kwaliteitsnormen. De verstrekte informatie zal in dit geval
betrekking hebben op de uitvoering van de taak en op de normen
die worden gehanteerd om de uitvoering van die taak te beoor-
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de1en. Ook degene die in de organisatie de verantwoorde-
1ijkheid heeft om een gede1egeerde taak uit te voeren kan in
het kader van de communicatietheorie a1s een verstrekker
worden gezien. Zodra deze namelijk informatie ter beoorde1ing
van de wijze van uitvoering verstrekt aan degene die de uit-
voering moet beoorde1en neemt hij de verstrekkerspositie in de
re1atie in. Doe1 van het verstrekken van informatie is nu het
afleggen van verantwoording over de uitgevoerde taak. Ook
Mollema (1990) spreekt over dit type verstrekkers van informa-
tie.22
Deze beide voorbee1den maken duide1ijk dat het begrip ver-
stre.kker tegen de achtergrond van de communicatietheorie niet
kan worden gezien a1s een aanduiding voor specifieke functies
in de organisatie maar meer als een aanduiding van de positie
die een individu op een bepaald moment inneemt in een infor-
matiere1atie tussen personen. De communicatietheorie geeft ons
geen inzicht in de vraag of gebruikers- en/of verstrekkersdoe-
len tot stand komen tegen de achtergrond van persoon1ijke of
functione1e overwegingen. Binnen deze theorie zijn beide typen
doe1ste11ingen a1s verk1aring moge1ijk.
V~~r onze prob1ematiek kan de agency theorie worden bezien als
een aanvu11ing op de communicatietheorie. De relaties tussen
individuen in organisaties kunnen primair worden beschouwd a1s
contractuele relaties. De gebruikers en verstrekkersp'osities
in deze re1aties worden vervuld door agents en hun principa-
len. Zowe1 agents als principalen kunnen a1s gebruiker en als
verstrekker optreden. De gebruikersdoe1en en de verstrekkers-
doe1en kunnen voor het functione1e gedee1te worden afge1eid
uit de doe1stellingen van de contractuele relatie. De agency-
theorie -laat ook ruimte voor persoon1ijke e1ementen in de
re1atie. Men onderkent het "moreel risico" dat de agent zich
op grond van persoon1ijke doelste1lingen niet houdt aan de
bepalingen van het contract. voor soortgelijke persoonlijke
e1ementen bij principalen lijkt de theorie weinig ruimte te
bieden.
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Als we het beeld van verstrekkers en gebruikers als bezetters
van wisselende posities in de contractuele relaties tussen
mensen in de organisatie voor een concrete organisatie willen
invullen, dan zullen we een instrument moeten hebben om die
contractuele relaties in beeld te brengen. oit kan waarschijn-
lijk het best gebeuren door de processen in de organisatie
nauwkeurig in beeld te brengen. In de teleologische beschou-
wingswijze is deze beschrijving van de processen toch al nodig
voor de analyse van de functionele doelstellingen. In aanslui-
ting daarop kan getracht worden na gaan of aan de hand van die
beschrijving posities van gebruikers en verstrekkers zijn te
onderkennen.
Het begrip verstrekker kan ook op een andere dan de hierboven
beschreven manier worden geYnterpreteerd. In veel organisaties
is een deel van de taken in het kader van de informatievoor-
ziening verbijzonderd. Oat wil zeggen dat het verzamelen,
verwerken en distribueren van informatie niet geschiedt door
mens en die taken vervullen in de primaire of ondersteunende
processen maar door speciaal daartoe aangestelde personen. Ook
deze functionarissen kunnen we be schouwen als verstrekkers,
met name als ze (op eigen gezag of namens anderen) kunnen
beslissen welke informatie aan de leden van de organisatie ter
beschikking wordt gesteld We kunnen daarbij bijvoorbeeld
denken aan controllers die vaak voor een belangrijk deel
bepalen welke informatie ter beschikking komt van de leiding
van de organisatie. Het moge duidelijk zijn dat ook het begrip
verstrekker in de hier beschreven zin voor onze analyse rele-
vant kan zijn omdat dit type functionarissen veelal een eigen
visie zal hebbenop de bij de realisatie van de doelstellingen
van de organisatie passende vormen van informatievoorziening.
De literatuur geeft geen hulpmiddelen voor het verrichten van
een dergelijke analyse. In deze studie is ook niet getracht
daartoe een instrument te ontwerpen. In de later te presente-
ren onderzoeksopzet wordt voorgesteld op een intuYtieve manier
te proberen verstrekkers en gebruikers te onderkennen.
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4.7 DOELSTELLINGEN EN INFORMATIESYSTEMEN
In de teleologische beschouwingswijze gaat het erom na te gaan
of de informatiesystemen in de organisatie een bijdrage leve-
ren aan de realisatie van de doelstellingen. In 4.3 en 4.4
werd ingegaan op de vraag op welke wij ze doelstellingen op
verschillende niveaus in de organisatie zijn te onderkennen.
Daarbij kwam herhaaldelijk naar voren dat het ontbreekt aan
instrumenten om doelstellingen direct aan informatiesystemen
te relateren. In een eerdere publikatie in het kader van deze
studie werd uitvoerig verslag gedaan van een literatuurstudie
waarin werd nagegaan of in de literatuur methoden aanwezig
zijn voor het leggen van deze koppeling (Egten en Pijl 1992).
De conclusie was dat er geen enkele methode volledig aan onze
behoeften tegemoet kwam maar dat een aantal methoden wel
bruikbare elementen in zich droegen. Waar mogelijk is van die
elementen in voorgaande paragrafen al gebruik gemaakt. Het
betreft dan met name de door Porter (1980, 1985), Parker en
Benson (1988) en Wiseman (1985) naar voren gebrachte inzichten
dat de vertaling van de organisatiedoelstellingen in concrete
strategieen zicht kan geven op de doelstellingen die door
informatiesystemen kunnen worden gediend.
In deze paragraaf wordt nagegaan wat de rol is die informatie-
systemen in de organisatie kunnen spelen. Het gaat daarbij
niet om een technische beschrijving van de wijze waarop infor-
matiesystemen kunnen worden ingezet maar om een functionele
beschouwing van de functies die dergelijke systemen in de
organisatie kunnen vervullen. Bij wijze van voorbeeld wordt
een uitwerking gegeven aan de hand van de door WiseJllan23 on-
derkende strategische acties. Op deze wijze wordt gedemon-
streerd dat een analyse kan worden gemaakt van de bijdrage die
systemen door het vervullen van deze functies "kunnen leveren
aan de door een organisatie uitgestippelde strategieen. Daar-
mee wordt een nadere invulling gegeven aan de teleologische
beschouwingswijze van de kwaliteit van informatie. Het ge-
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bruik van de door Wiseman onderkende strategieen mag daarbij
niet de suggestie wekken dat dit de enige strategieen zijn die
organisaties zouden kunnen kiezen. In deze studie wordt veron-
dersteld dat iedere organisatie in principe eigen strategische
lijnen uitzet.
Er zijn drie functies te onderscheiden die informatiesystemen
in de organisatie kunnen vervullen~
vervanging van handmatige informatieverwerkende processen
in de operationele sfeer, we spreken van operationele
systemen; .
middel ter verkrijging van informatie van bestuur, beheer
en verantwoording in de organisatie, we spreken hier van
bestuurlijke informatievoorziening;
onderdeel van een produkt of van produkten die door de
organisatie worden voortgebracht, we spreken in dit
verband van produkten met een informatie component;
V~~r ieder van deze functies wordt nu nagegaan in hoeverre zij
een bijdrage kunnen leveren aan de doelstellingen van de
organisatie. V~~r doelstellingen op het gebied van de marktpo-
sitie, die dienen ter realisatie van winst en continuYteits-
doelstellingen op korte en langere termijn, hanteren we daar-
bij de vijf vormen van strategische actie van Wiseman. Over
niet economische doelstellingen worden waar mogelijk inciden-
teel opmerkingen gemaakt.
vervanqinq van handmatiqe informatieverwerken4e process en in
de operationele sfeer.
Dit is de inmiddelstradi tioneel te noemen manier van het
gebruik van informatietechnologie in orqanisaties. De techno-
logie wordt gebruikt om tijdrovende berekeningen en admini-
stratieve processen te automatiseren. De automatisering van de
financiele administratie was een van de eerste toepassingen in
deze categorie. Al snel volgden aanverwante administraties als
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bijvoorbeeld crediteuren, debiteuren en voorraadadministra-
ties. In organisaties waar het prima ire proces bestaat uit het
verwerken van informatie, zoals bijvoorbeeld banken en verze-
keringen werden vervolgens grote delen van die primaire pro-
cessen geautomatiseerd. In de meeste gevallen gaat het hier om
de automatisering van basisvoorzieningen in de organisatie,
die veelal niet tot stand is gekomen in het kader van een
expliciet strategisch plan. De baten van dergelijke toepassin-
gen liggen vooral in het vlak van kostenbesparingen op de
korte termijn.
Het is echter ook mogelijk dat automatiseringsprojecten van
dit type worden ondernomen in het kader van een bewuste stra-
tegische planning binnen de organisatie. zo passen kostenbe-
sparende systemen uiteraard goed als kostenbesparende activi-
teit in het kader van de kostemninimalisatie strategie van
Porter en Wiseman. Ook is het mogelijk dat door toepassing van
dit type systemen de informatievoorziening naar de klant
dusdanig kan worden versneld en/of verbeterd dat daardoor een
kwalitatieve differentiatie ten opzichte van de concurrentie
ontstaat. Porter en Millar (1985) geven enkele voorbeelden van
dergelijke systemen in de activiteiten van de 'value chain'.
Hoewel de literatuur daarover nog niet echt duidelijkheid
geeft, mag worden verondersteld dat dit type systemen ook van
be lang kan zijn in het kader van het herontwerpen van organi-
satiesll• Het is immers mogelijk dat de hoge snelheid van ver-
werking en de grote mate van integratie die door automatise-
ring haalbaar wordt een radicaal andere inrichting van de
processen in de organisatie mogelijk maakt. Het herontwerp kan
uiteraard zowel gericht zijn op kostenbesparing als op diffe-
rentiatie.
Automatisering van routinematige processen leidt per definitie
tot vervanging van mensen door machines. Er dient dus bezien
te worden of de vermindering (of geringere toename) van ar-
beidsplaatsen strookt met de doelstellingen van de organisatie
en haar participanten. Doordat met name routinematige arbeid
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wordt geautomatiseerd, heeft dit type automatisering ook in-
vloed op de kwaliteit van de arbeid in de organisatie. Ook
hier kan een relatie liggen met door de Qrganisatie gehanteer-
de doelstellingen. Met name in de Scandinavische landen zijn
in verband met dit soort effecten de vakbonden zeer nauw
betrokken bij automatiseringsprojecten. Hun rol kan daarbij
gezien worden als die van bewaker van de doelstellingen van
tenminste een deel van de leden van de organisatie.
Kiddel ter versterkinq van informatie voor ~eheer, bestuur en
verantwoordinq.
Gedoeld wordt hier op die systemen die niet de uitvoering van
de processen zelf maar de besluitvorming die nodig 1s om die
processen goed te laten verlopen op een geautomatiseerde
manier ondersteunen. Voorbeelden van dit type systemen zijn
"decision support" systemen, vele "expert"systemen en "execu-
tive information" systemen. Op het onderscheid tussen beheer,
bestuur en verantwoording komen we in een later hoofdstuk
terug.
Bij de strategische en tactische besluitvorming is in aIle
typen organisaties vrijwel uitsluitend sprake van automatise-
ring van de ondersteuning van (een deeI van) de besluitvor-
mingo In de praktijk blijkt het belang van dit type systemen
af te nemen naarmate het niveau van besluitvorming hoger
wordt: werkelijk strategische beslissingen worden nog steeds
genomen door mensen op basis van grotendeels ongestructureerde
informatie. WeI kan di t type systemen bewust worden gebruikt
in het kader van de implementatie van een organisatiestrate-
gie .. Door een soepele besluitvorming kan de organisatie zich
tegenover leveranciers en afnemers onderscheiden van de con-
currentie terwijl in een aantal gevallen ook beter kan worden
ingespeeld op veranderingen in de marktstructuur. De belang-
rijkste rol voor dit type systemen lijkt echter weggelegd voor
het herontwerp van organisaties. Doordat makkelijk meer en
beter bewerkte informatie voor de besluitvorming kan worden
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geproduceerd, ontstaan mogelijkheden voor- een andere inrich-
ting van de besluitvormingsprocessen. Dit type toepassingen
kan daarom worden gezien als "enabler" van het herontwerpen
van organisaties of delen daarvan. Het herontwerp kan ook nu
weer gericht zijn op kostenbesparing en op differentiatie.
Innovatie behoort tot de mogelijkheden omdat een betere be-
stuurbaarheid het haalbaar kan maken de afnemer nieuwe produk-
ten en/of diensten aan te bieden. Verbetering van de bestuur-
baarheid kan bovendien mogelijkheden tot groei van de organi-
satie geven omdat het daardoor mogelijk wordt grotere en meer
complexe gehelen te besturen.
Automatisering van (ondersteuning van) de besluitvorming is
zowel mogelijk bij centrale als bij decentrale besluitvorming.
Het karakter van de automatisering zal echter afhangen van de
gekozen wijze van besturing. Het is dus bij de beoordeling van
de kwaliteit van de informatievoorziening van belang om na te
gaan welke wijze van besluitvorming in de organisatie wordt
gehanteerd.
onderdeel van het produkt
Zoals onder andere Porter en Millar (1985) ,aangeven kan het
toevoegen van een informatie component aan het produkt vaak de
waarde van dat produkt in de ogen van de consument aanzienlijk
vergroten (differentiatie). Inmiddels is uit de praktijk een
groot aantal voorbeelden bekend. Enkele daarvan zijn opgenomen
in figuur 4.4.
Doordat de organisatie kan beschikken over informatie techno-
logie kunnen soms ook geheel nieuwe produkten aan de afnemers
worden gepresenteerd (innovatie). V~~r onze interesse in de
kwaliteit van de informatie(voorziening) in de organisatie is
di t type toepassing van de technologie minder relevant. We
zullen er daarom op deze plaats niet verder op ingaan.
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OTIS Deze producent van liften bouwde een
in die bij storing informatie geeft







IBM IBM is bij haar nieuwste mainframes in
staat via een lijnverbinding onderhoud te
plegen en storingen te verhelpen. Dit le-
vert een forse efficiency winst op. Ander-
zijds maken sommige klanten zich zorgen
over de betrouwbaarheid van hun informa-
tie.
fiquur 4.4: voorbeelden van differentiatie
In figuur 4.5 wordt ter afsluiting van deze paragraaf een
samenvattend overzicht gegeven van de functies van informatie-









overige X X X
o - operationeel
B - bestuurlijke infonnatie
fiquur 4.5: functies van informatiesystemen en vormen van
strategische actie
In deze beschouwing beweegt de analyse zich uiteraard op een
globaal niveau. Bij toepassing van de methode in een concrete
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organisatie kan worden uitgegaan van de concrete strategieian
van die organisatie, de concrete marktsituatie en de concrete
bedrijfsprocessen. Op dit concrete niveau kan dan worden
beoordeeld of de strategieian zo goed als mogelijk door infor-
matiesystemen worden ondersteund. Daarbij zal duidelijk zijn
dat de mate van detail waarin conclusies kunnen worden getrok-
ken afhankelijk is van de mate van detail waarin de organisa-
tie en haar bedrijfsprocessen worden onderzocht.
146
noten bij hoofdstuk 4
1. De enige method en voor het ex post beoordelen van de
kwaliteit van de informatievoorziening die is aangetrof-
fen is liT assessment zoals beschreven door van der Zee
en Koot (1989) en de eerder genoemde methode Qualify. Op
qualify is reeds ingegaan in noot 10 van hoofdstuk 1. liT
assessment benadert de problematiek vanuit de fasentheo-
rie van Nolan (1979) en beoordeeld vooral de evenwichtig-
heid van de ontwikkeling van een aantal facetten van de
organisatie en de informatieverzorgende functie. De
doelstellingen van de organisatie komen daarbij niet
expliciet aan de orde. Een bezwaar van de methode is dat
zij gebruik maakt van niet publiek toegankelijke verge-
lijkingsgetallen waardoor de methode niet voor iedereen
bruikbaar is.
2. Zie voor een uitgebreide behandeling van het hier aange-
geven onderscheid Rhenman (1973).
3. Zie bijvoorbeeld Keunig en Eppink (1990, p.19) die in dit
verband spreken van externe stakeholders.
4. .Lawrence en Lorsch (1973) zijn de meest bekende auteurs
op dit punt.
5. Lawrence en Lorsch (1973), Bahlman en Meesters (1988).
6. Zoals bijvoorbeeld die van. Webber (1975).
7. Deze voorwaarden zijn:
1. de onderneming moet ingericht zijn op samenwerking
en zelfbestendiging.
2. de onderneming moet anticiperen op het sociaal eco-
nomische klimaat waarbinnen zij opereert.
3. de onderneming moet voorzien in een behoefte door
middel van produktie van een goed of dienst.
4. de onderneming dient gericht te zijn op innovatie,
zowel in het sociale als in het technische vlak.
5. de onderneming moet winstgevend zijn om zich te
kunnen indekken tegen de risico's die zich voordoen
bij het realiseren van de voorgaande minimumvoor-
waarden.
8. Zie bijvoorbeeld Anthony (1965), Davis en Olson (1984),
de Feyter (1976).
9. overigens hoeven niet aIle organisaties continuYteit als
doelstelling te hebben. Zie daarvoor bijvoorbeeld Rhenman
(1973) .
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10. Vanuit een vergelijkbare vi.sa.e stelt Kwekel (1992) dat
bij het expliciteren van de doelstellingen. van een orga-
nisatie moet worden vastgesteld wie degenen zijn die
worden beschouwd als beoordelaars van het resultaat van
de organisatie.
11. Zo wijst Iiteratuurstudie in het rapport 'Kwaliteit van
informatie uit(Egten en Pijl, 1991) uit.
12. Ter illustratie is een beknopte samenvatting van de
ideeen van Parker en Benson opgenomen in bijlage 1.
13. Die overigens een sterke mate van overeenkomst vertoont
met de in Nederland al veel langer gehanteerd waarden-
kringloop, zie b.v. starreveId, de Mare en Joels (1986).
14. Hammer (1990), Our (1992).
15. Zie voor bijvoorbeeld starreveld, de Mare en Joels (1986
en 1989), Oonincx (1978) en voor specifieke bedrijfspro-
cessen Ribbers (inkoop) en van Rijn (typologie van pro-
duktiesituaties). Oenk ook aan referentie-informatiemo-
dellen (Greveling en van der Poel, 1988).
16. Een beknopte samenvatting van de methode wordt gegeven in
bijlage 2. Zie ook Pijl (1990, 2) en, voor een uitgebrei-
dere bespreking Reeken (1988,2). Een vergelijkende toe-
passing van deze methode en die van Parker en Benson is
beschreven in Oelahaye en van Reeken (1992).
17. Omdat de methode in een aangepaste vorm wordt gebruikt in
de hier ontwikkelde methode voor de teleologische beoor-
deling van de kwaliteit van de informatievoorziening
wordt een meer uitgebreide beschrijving gegeven in bijla-
ge 3.
18. In een recent Research paper geeft Oonincx een voorbeeld
uit de Nederlandse situatie. Hij geeft aan hoe het stre-
yen tot zelfbeheer binnen defensie door een goede infor-
matievoorziening kan worden ondersteund (oonincx, 1991).
19. Krogt en Vroom (1988) citeren Bate (1984) als eerste
bron.
20. Feenstra noemt in dit verband:
de neiging van individuen de zaken in verband te
brengen met vroegere ervaringen en gevormde stereo-
tiepe opvattingen;
de neiging van individuen datgene waar te nemen wat
men verwacht waar te nemen;
de interpretatie van gegevens zodanig dat zij aan-
sluiten op de bij het individu aanwezige interesses,
waarden en overtuigingen;
de neiging slechts die gegevens waar teo nernen, die
zowel passen bij wat men reeds weet, als bij eerder
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genomen beslissingen; daarmee strijdige gegevens
worden niet waargenomen;
het streven de waarneming te laten aansluiten bij de
sociale context waarin het individu functioneert.
21. Het betreft hier:
smoothing: de verstrekker strijkt gegevens zodanig
glad dat de schoksgewijze ontwikkelingen
in de werkelijkheid minder zichtbaar zijn
in de gegevens;
biasing: het zodanig sturen,. richten of selecteren
van gegevens door de verstrekker dat daar-
mee een door de verstrekker gewenst
beeld ontstaat;
gaming: het bewust kiezen van die gegevens die
leiden tot relatief gunstige waarden voor
grootheden waarop men wordt beoordeeld, de
verstrekker speel t in op de onjuiste be-
oordelingscriteria van de gebruikeri
filtering: de verstrekker vermeldt relatief ongunsti-
ge omstandigheden niet;
illegal acts: de verstrekte gegevens voldoen niet aan de
voorschriften.
22. Hij geeft aan dat er, zolang de functionele doelen zaj n
gerealiseerd, veelal geen aanleiding bestaat degene aan
wie verantwoording wordt afgelegd onvolledig voor te
lichten. Het verstrekken van non-informatie kan voor de
verstrekker wel van belang zijn als er sprake is van niet
gerealiseerde doelen. Non-informatie kan bijvoorbeeld de
vorm aannemen van onvolledige, verkeerde, overdadige of
misleidende informatie.
23. Wiseman (1985), zie ook 4.3 en figuur 4.7.
24. De eerste drie functies vinden we onder andere terug in
Porter en Millar (1985) en bij Theeuwes (1986, blz.8), de
laatste functie is toegevoegd vanwege het toenemend




5 EEN METHODE VOOR DE TELEOLOGISCHE
OORDEELSVORMING OVER DE KWALITEIT VAN DE
INFORMATIEVOORZIENING IN EEN ORGANISATIE
5.1 INLEIDING
In hoofdstuk 4 is ingegaan op de vraag welke elementen voor
een teleologische beschouwing van de kwaliteit van de informa-
tievoorziening vanuit de literatuur kunnen worden aangedragen.
In dit hoofdstuk wordt vorm gegeven aan een eigen methode voor
een dergelijke teleologische beschouwing. Waar mogelijk wordt
daarbij gebruik gemaakt van hetgeen reeds door anderen ontwik-
keld en beschreven is. Een probleem daarbij is dat in de
literatuur nogal wat methoden beschreven worden zander dat
aandacht wordt gegeven aan de in de praktijk met die methode
bereikte resultaten. Hooguit vermelden de auteurs dat "de
methode in de eigen beroepspraktijk haar nut bewezen heeft".
De selectie van methoden heeft daarom niet plaatsgevonden op
grand van controleerbaar in de praktijk bewezen resultaten,
maar op grand van aansluiting bij de theoretische concepties
van de teleologische beschouwingswijze zoals die zijn beschre-
ven in hoofdstuk 4.
De beschreven methode is uitdrukkelijk bedoeld voor het doen
van uitspraken ex-post over de kwaliteit van de informatie-
voorziening in bestaande situaties. Het produkt van de methode
is een uitspraak over de kwaliteit van de informatievoorzie-
ning in de organisatie. De methode is geen instrument voor het
verbeteren van de bestaande situatie. WeI is het mogelijk dat
op grand van met behulp van de methode naar voren gekomen
kwaliteitsoordelen wordt besloten tot veranderingen in het
gebruik van informatiesystemen in de organisatie. De methode
zal daarbij met name aangeven op welke punten verbetering
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wenselijk is. Zij is niet bedoeld om aan te geven hoe derge-
lijke verbeteringen kunnen worden bereikt.
Ook in dit hoofdstuk komen de verschillende elementen van de
teleologische beschouwingswijze achtereenvolgens aan de orde.
In 5.2 wordt ingegaan op het beschrijven van de omgeving.
Oaarna wordt in 5.3 de kern van de methode, namelijk de be-
schrijving van de doelstellingen behandeld. In 5.4 wordt
aangegeven hoe vervolgens de bestaande systemen in de organi-
satie kunnen worden beschreven. Op basis van deze beschrijvin-
gen kan vervolgens het be lang van de toepassingen worden nage-
gaan. oit komt aan de orde in de 5.5. Oaarna wordt aangegeven
hoe structuur en cultuur kunnen worden beschreven. Tenslotte
wordt in 5.6 besproken hoe op basis van het voorgaande conclu-
sies kunnen worden getrokken ten aanzien van de kwaliteit van
de informatievoorziening.
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5.2 RET BESCHRZJVEN VAN DE OKGEVZNG
Zoals is aangegeven in 4.3 en 4.4 worden in het theoretisch
model doelstellingen onderscheiden op het niveau van de orga-
nisatie als geheel (organisatiedoelstellingen) en op het
niveau van de in de organisatie te onderscheiden primaire en
secunda ire bedrijfsprocessen (functionele doelstellingen). In
navolging van Bahlman en Meesters (1988) en Nielen (1969) gaan
we ervan uit dat er tussen doelstellingen per niveau maar ook
tussen doelstellingen van verschillend niveau niet per defini-
tie een strikte samenhang bestaat. Ook veronderstellen we niet
dat normatief gezien een dergelijke strikte samenhang tussen
doelstellingen zou moeten bestaan. Bij het beschrijven van de
set van doelstellingen van een organisatie willen we daarom in
eerste instantie vaststellen welke mate van samenhang tussen
de doelstellingen we kunnen verwachten. Verschillen tussen
deelomgevingen vormen een belangrijke reden voor verschillen
in doelstellingen. Daarom wordt de onderzochte organisatie aan
de hand van een beschrijving van de organisatie omgevingen en
de daarin te onderscheiden deelomgevingen ingedeeld in een van
de categorieen van de onderstaande typologie.
categorie 1: de stabiele organisatie
Dit is een organisatie waarvan aIle onderdelen in zeer stabie-
Ie omgevingen opereren. Daardoor is het mogelijk dat de ver-
schillende doelstellingen op eenzelfde niveau en de doelstel-
lingen van verschillende niveaus steeds beter op elkaar zijn
afgestemd. In de loop van de tijd leidt dit tot een strak en
hierarchisch geordend geheel van doelstellingen. Mochten om
enige reden toch conflicten tussen doelstellingen ontstaan dan
geeft de stabiele omgeving de mogelijkheid om deze in aIle
rust zo goed mogelijk op te lossen.
categorie 2: de semi stabiele organisatie
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Dit is een organisatie waarvan tenminste enkele onderdelen in
minder stabiele omgevingen opereren. Dit leidt voor die onder-
delen tot veranderingen in de visie op de doelstellingen van
de organisatie. Door deze veranderingen is de samenhang tussen
de doelstellingen Minder duidelijk dan bij de stabiele organi-
satie. Afstemming van de verschillende visies op de doelstel-
lingen is een belangrijke taak voor de leiding van dit type
organisaties. Voor dergelijke afstemmingen is Minder tijd
beschikbaar dan bij de stabiele organisatie.
categorie 3: de adaptieve organisatie
Dit is een organisatie die zich als geheel in een sterk aan
verandering onderhevige situatie bevindt. De grenzen tussen
organisatie en omgeving z~)n minder duidelijk dan bij de
voorgaande categorieen en bovendien aan verandering onderhe-
vig. Dit noodzaakt de organisatie tot het regelmatig bijstel-
len van de doelstellingen. Dit proces van aanpassing van
doelstellingen wordt vergemakkelijkt als niet aIle partijen
eenzelfde visie op de doelstellingen hebben. Een organisatie
die dergelijke verschillen onderkent en waardeert zal niet
star vasthouden aan de op een moment in de tijd geldende
doelstellingen. Bovendien zijn mogelijk binnen het scala van
doelstellingen alternatieven te vinden die goed op nieuwe
situaties aansluiten. Zij zijn dan ook in die zin te waarderen
en dienen niet in een afstemmingsproces te verdwijnen. Wel
zullen uiteraard ook in deze organisaties in concrete situa-
ties beslissingen moeten worden genomen. Per beslissing zal
dan moeten worden bezien of een compromis kan worden gevonden
of dat de opvatting van een van de partijen de doors lag geeft.
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5.3 BET BESCBRXJVEN VAN DE DOELSTELLXNGEN
In de teleologische beschouwingswijze wordt de kwaliteit van
de informatievoorziening afgemeten aan de organisatiedoelstel-
lingen en de persoonlijke doelstellingen die tot uiting komen
in de doelstellingen van gebruikers en verstrekkers binnen de
organisatie. In deze sub-paragraaf is de vraag aan de orde hoe
de relevante doelstellingen in kaart kunnen worden gebracht.
Algemene doelstellingen als bijvoorbeeld winst, continuIteit
en werkgelegenheid zijn ech:ter te globaal voor het do en van
kwaliteitsuitspraken over informatiesystemen. Dat betekent dat
we per organisatie moeten nagaan welke de specifieke, uitslui-
tend voor de onderzochte organisatie geldige set van doelstel-
lingen is.
Zoals is aangegeven in 4.3 heeft de plaats van een organisatie
in de bovenomschreven typologie op basis van de dynamiek van
de deelomgevingen invloed op de te verwachten mate van samen-
hang van de doelstellingen in de organisatie. De methode voor
het beschrijven van de doelstellingen moet dan ook zodanig van
opzet zijn dat zij bij ieder van de drie onderscheiden typen
organisaties bruikbaar is.
Om dat te bereiken worden de doelstellingen in een hierarchi-
sche structuur geordend. In die hierarchische structuur kunnen
doelstellingen op een lager niveau worden gezien als middelen
om doelstellingen op een hoger niveau te bereiken. oit zal het
geval zijn bij de stabiele organisaties. Een dergelijke samen-
hang is echter niet noodzakelijk. Ooelstellingen op een lager
niveau kunnen ook worden gezien als eigen, onafhankelijke
interpretaties van de organisatiedoelstellingen van de voor
dat niveau verantwoordelijke personen die niet noodzakelijker-
wijs stroken met de opvattingen van de leiding aan de top of
van anderen in de organisatie. Het model is op deze manier ook
toepasbaar op organisaties van de adaptieve categorie. Naast
het feit dat doelstellingen op een bepaald niveau door ver-
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schillende partijen anders kunnen worden geYnterpreteerd doet
zich nog een ander fenomeen voor dat binnen het doelstellingen
model een plaats moet kunnen vinden. Het betreft hier het feit
dat binnen de op een hoger niveau geformuleerde doelstellingen
vaak ruimte blijft voor het nastreven van een of meerdere
eigen, niet met de hogere doeistellingen strijdige doelstel-
lingen. In het model is voor dergeIijke doeistellingen op
ieder niveau een categorie "eigen doelstellingen" ingevoerd,
die vervolgens weer mede bepalend of object voor interpretatie
door of voor de lagere niveaus kan zijn. In figuur 5.1 wordt
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...f1quur 5.1: de h1erarch1e van doelstell1ngen
De verschillende niveaus waarop doeistellingen worden geformu-
leerd in de voorgaande beschouwing dienen te worden gekoppeid
aan goed herkenbare niveaus in de organisatie. De opdeling van
het geheel aan bedrijfsactiviteiten in onderdelen voIgt de
structuur van de bedrijfsprocessen. Als niveaus voor de doel-
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stellingen worden daarom de in deze bedrij fsprocessen te
onderkennen niveaus gehanteerd. Daarbij hoeven niet per defi-
nitie voor alle voor de analyse relevante doelstellingen
dezelfde bedrijfsprocessen te worden gehanteerd.
V~~r de economische doelstellingen en de daarbij behorende
bedrijfsprocessen geeft de 'value chain' benadering van Porter
(1985) een goed uitgangspunt. De door Porter onderscheiden
deelactiviteiten (verwerving, produktie, afvoer, marketing en
verkoop, service) vormen dan het eerste niveau van functionele
doelstellingen direct onder de organisatiedoelen. De verder
detaillering van de 'value chain' moet dan, in overeenstemming
met Porter, organisatiespecifiek plaatsvinden. De keuze van de
nader te detailleren deelactiviteiten wordt bepaald door de
door de onderzochte organisatie gehanteerde strategiel• Bij
kostenminimalisatie zijn dit de activiteiten waarin een be-
langrijk deel van de lopende kosten tot stand komt en/of die
activiteiten waarvoor een belangrijk deel van de voor de
bedrijfsuitoefening benodigde investeringen is gedaan. Bij
diversificatie worden die activiteiten in meer detail geanaly-
seerd, die een grote invloed hebben op de specifieke attribu-
ten van het produkt waaraan het behaalde marktaandeel te
danken is.
De waardenketen benadering van Porter is met name ontwikkeld
voor produktie-organisaties en is op dat type organisatie dan
ook het makkelijkst toepasbaar. De praktijk leert dat ook veel
dienstverlenende organisaties middels deze analyse kunnen
worden geanalyseerd2• In een aantal gevallen Z1]n de door
Porter onderscheiden basis activiteiten niet goed hanteerbaar.
Ook geeft de methode geen voorschriften voor de nadere analyse
van deelactiviteiten voor andere dan de uit de winstdoelstel-
ling afgeleide marktstrategieen. De 'value chain' analyse zal
dan ook in veel gevallen moeten worden vervangen of aangevuld
door andere analyse technieken. De literatuur reikt voor deze
situaties geen ander, met porter vergelijkbaar instrumentarium
aan. Ook hier wordt geen nieuwe algemene methode gepresen-
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teerd. In voorkomende gevallen wordt situatie- en doelstel-
lingsspecifiek gezocht naar criteria voor het onderscheiden
van deelactiviteiten.
De door Porter in het kader van de 'value chain' analyse
gepresenteerde tekentechniek is niet erg overzichtelijk wan-
neer een wat groter aantal niveaus van activiteiten wordt
onderkend. Zij kan echter zonder veel bezwaar worden vervangen
door andere tekentechnieken voor het in beeld brengen van
bedrijfsprocessen zoals b.v. de in de systeemontwikkelingsme-
thode ISAC gehanteerde techniek voor het tekenen van A-sche-
ma's of de op de technieken van Lanoo gebaseerde tekentechniek
van de methode PRISMA. Een goede afbeelding van de organisatie
komt veelal pas tot stand nadat de in de eerste interview
ronde gevonden resultaten een of meerdere malen met medewer-
kers van de onderzochte organisatie zijn doorgesproken. Daarom
is het aan te bevelen gebruik te maken van een geautomatiseer-
de schematechniek waarmee de resultaten van dergelijke ge-
sprekken makkelijk zijn te verwerken. Beide genoemde method en
voorzien in geautomatiseerde ondersteuning van hun technie-
ken.?
Met de hierbovenbeschrevenmethoden en technieken zijn de
instrumenten voorhanden om de processen en waar nodig de
daaronder liggende deelprocessen van de organisatie in beeld
te brengen. Vervolgens kunnen dan voor de organisatie als
geheel en per onderscheiden proces en deelproces de doelstel-
lingen worden beschreven.
Voor de organisatiedoelstellingen wordt daarvoor het niveau
gekozen dat de Feyter (1976) benoemt als de goals, met andere
woorden het hoogste niveau waarop doelstellingen kunnen worden
aangegeven die concreet meetbaar zijn te maken. Deze benade-
ring sluit aan op de opvatting van Berger (1988) dat doelstel-
lingen direct meetbaar moeten zijn. De "strategische acties"
van Wiseman (1985) bevinden zich op dit niveau. Uitgangspunt
bij de beschrijving van de organisatiedoelstellingen is dat
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deze per organisatie zullen
varieren en dus per organisa-
tie via documenten analyse en
interviews moeten worden ach-
terhaald. Ter ondersteuning
van de interviews kan respon-
denten een aantal categorieen
van mogelijke doelstellingen
worden voorgelegd. Daarbij
wordt gebruik gemaakt van de
indeling in strategische ac-
ties van wiseman (1985, zie
figuur 4.3) die op basis van
de overwegingen van Rhenman
(1973) in de eerste plaats is
aangevuld met een categorie
strategische acties ter rea-
lisatie van externe doelstel-
lingen. Voorts is op grond f iguur 5.2: categor ieen van
van de in 4.3 genoemde over- doelstellingen
wegingen ook een categorie
strategische acties ter realisatie van niet-economische doel-
stellingen opgenomen. Tenslotte is de lijst aangevuld met een
categorie overige. Het aldus resulterende model voor de orga-
nisatiedoelstellingen is weergegeven in figuur 5.2. Het is
niet de bedoeling om dit model normatief te hanteren. Het moet
waar nodig in interviews worden gehanteerd ter ondersteuning
van de eigen gedachtenvorming van de respondenten. Daar waar










De verzameling van organisatiedoelstellingen wordt, in navol-
ging van onder andere Berger (1988), beschouwd als de verzame-
ling van die doelstellingen met betrekking tot de organisatie
of deelprocessen daarvan die direct relevant zijn voor het
functioneren van de organisatie als geheel. Het is dus zeer
weI mogelijk dat in een organisatiedoelstelling uitspraken
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worden gedaan betreffende de uitkomsten van een in de proces-
analyse op een lager niveau in de organisatie naar voren
komend deelproces. De betreffende organisatiedoelstelling
fungeert in een dergelijk geval uiteraard tevens als functio-
nele doelstelling voor het betreffende deelproces. Zo kan
bijvoorbeeld de organisatiedoelstelling dat zeer correct met
de wensen van de klant moet worden omgegaan worden gezien als
een functionele doelstelling voor de verkoopafdeling. Zoals
duidelijk wordt gemaakt door Wiseman (1985) kan een strategi-
sche actie gericht zijn op het veranderen van de eigen positie
of op het beYnvloeden van de positie van de concurrent. Parker
en Benson (1988) maken bovendien nog duidelijk dat de eigen
positie object van verandering kan zijn omwille van het ver-
krijgen van een voor-spxonq op de concurrent maar ook omwille
van het vermijden of inhalen van een achterstand. Bij de
beschrijving van de doelstellingen moet daarom worden aangege-
ven wat de bedoeling van de betreffende strategische actie is.
V~~r de teleologische beschouwing van de kwaliteit van de
informatievoorziening in een organisatie gaat de interesse
niet aIleen uit naar de inhoud van die doelstellingen maar ook
naar de onderlinge samenhang daarvan. Concreet is de vraag of
het mogelijk is het relatieve gewicht van de individuele
organisatiedoelstellingen in het geheel vast te stellen. In
het op Bedell gebaseerde rekenschema voor de vaststelling van
het belang van Informatiesystemen voor de organisatie (zie
5.5) zijn daartoe stappen opgenomen.
In semi-stabiele organisaties en in adaptieve organisaties is
het mogelijk dat de verschillende partijen in de organisatie
niet of niet volledig dezelfde set van organisatiedoelstellin-
gen hanteren. Verschillen kunnen zich zowel voordoen in de
inhoud van afzonderlijke doelstellingen als in de gewichten
die de afzonderlijke doelstellingen in het geheel krijgen. Zo
zullen verkoopafdelingen veelal doelstellingen op het gebied
van de omzet formuleren terwijl produktie-afdelingen meer
aandacht hebben voor efficiency. Een ander voorbeeld zijn
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sociale doelstellingen die voor de ene partij een zeer centra-
le rol kunnen vervullen terwijl ze voor een andere partij
gelden als randvoorwaarden waarin tot op een noodzakelijk
minimumniveau moet worden voorzien. Ook is het mogelijk dat de
mensen in de organisatie niet in staat zijn zeer gedetailleer-
de kwantitatieve uitspraken over de gewichten van de doelstel-
lingen te doen. In dat geval zullen op basis van de methode
ook slechts globale uitspraken kunnen worden gedaan.
Naast de organisatiedoelstellingen zullen de functionele
doelstellingen per proces en waar nodig per deelproces moeten
worden beschreven. Zoals wordt aangegeven door Berger kennen
veel organisatie ook op dit meer gedetailleerde niveau van
oudsher doelstellingen in een min .of meer uitgewerkte en in
meetbare grootheden vertaalde vorm. Is dat het geval dan kan
daarbij voor de teleologische oordeelsvorming zonder meer
aansluiting worden gezocht. Is dit niet het geval dan zijn
voor de bekende processen, zoals bijvoorbeeld op het eerste
niveau van Porters 'value chain' of een eenvoudige waardenke-
ten, ook uit de literatuur doelstellingen met de daarbij
behorende meetbare maatstaven te orrt.Lenen", Daarnaast zullen
in interviews op basis van de eerder beschreven organisatie-
doelstellingen de functionele doelstellingen voor de specifie-
ke situatie moeten worden vastgesteld. Zoals het raamwerk
aangeeft kan daarbij zowel aandacht worden gegeven aan de
doelstellingen van de verstrekker als aan die van de gebruiker
van gegevens. Voor het analyseren van persoonlijke doelstel-
lingen wordt hier geen methode beschreven. De gedachte is dat
de persoonlijke doelstellingen mede de functionele doelstel-
lingen bepalen zoals die door gebruikers en verstrekkers naar
voren worden gebracht. Verschillen in doelstellingen of in aan
doelstellingen gegeven gewichten kunnen ten dele vanuit per-
soonlijke doelen worden verklaard. Vooralsnog houdt de methode
met het bestaan van persoonlijke doelstellingen alleen reke-
ning als mogelijke verklaring voor anders onbegrijpelijke ver-
schijnselen.
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Ook voor de functionele doelstellingen wordt nagegaan inhoe-
verre het mogelijk is het relatieve belang vast te stellen. In
de procedure voor het vaststellen van het belang van informa-
tiesystemen zijn daarvoor stappen opgenomen.
Ook voor functionele doelstellingen geldt dat verschillende
partijen in de organisatie verschillende opvattingen kunnen
hebben. Er kan zowel sprake zijn van inhoudelijke verschillen
als van verschillen betreffende het gewicht van ieder van de
doelstellingen bij de realisatie van de doelstellingen op een
hoger niveau. Bovendien is het mogelijk dat op lagere niveaus
doelstellingen worden geformuleerd die niet in overeenstemming
zijn met de eerder op een hoger niveau vastgestelde doelstel-
lingen. In de beschrijving zullen deze verschillen naar voren
moeten komen. In de analyse van de beschreven verschijnselen
zal vervolgens waar relevant moe ten worden ingegaan op de
consequenties van deze verschillen voor de beoordeling van de
kwaliteit van het gebruik van informatiesystemen in de organ i-
satie.
vanuit de visie op de organisatie als een doelgerichte eenheid
wordt in de beschrijving van de doelstellingen uitgegaan van
de bedrij fsprocessen. Omdat het van belang kan zijn om te
weten welke personen bij welke doelstellingen betrokken zijn
is het van belang dat we ook de koppeling naar de formele
afdelingsstructuur van de organisatie kunnen maken. Oaartoe
zullen we minimaal voor elke (sub) functionele doelstelling
vastleggen welke geledingen bij deze doelstelling betrokken
zijn. De methode PRISMA kent een handige manier om deze rela-
ties in de beschrijving van de processen aan te geven. oaarbij
is het zelfs mogelijk een onderscheid te maken naar de stan-
daard functies uit de administratieve organisatie (beheren,
bewaren, registreren, uitvoeren, controleren).
162
5 • ... RET BESCHRIJVEN VAN DE SYSTEHEN
Voor de teleologische beschouwingswijze is slechts een beknop-
te beschrijving van de in de organisatie aangetroffen informa-
tiesystemen nodig. In deze paragraaf worden de elementen van
een dergelijke beschrijving aangereikt.
In de eerste plaats zal per toepassing een beknopte beschrij-
ving moeten worden gegeven waarbij het accent ligt op de
functionaliteit. Daarbij kan gebruik gemaakt worden van de in
paragraaf 4.7 gegeven typologie van de rollen die informatie-
systemen in de organisatie kunnen spelen.
Vervolgens zal voor iedere toepassing moeten worden aangegeven
welk proces of welke processen erdoor worden ondersteund.
Daarbij kan gebruik worden gemaakt van de eerder opgestelde
procesbeschrijvingen.
Tenslotte moet met name van toepassingen in de .sfeer van de
bestuurlijke informatievoorziening worden aangegeven wie
kunnen worden beschouwd als gebruikers en verstrekkers van de
betreffende informatie. Bij de verstrekkers worden daarbij nog
onderscheiden:
diegenen die beslist hebben welke gegevens en functio-




de basisgegevens leveren die in de toepas-
omgezet tot voor de gebruiker bruikbare
gegevens.
Zowel bij verstrekkers als bij gebruikers kan dan worden
nagegaan of zij tevreden zijn met het functioneren van de
beschreven systemen. In het kader van een teleologische analy-
sezal dit slechts op een globale manier geschieden. Voor
belangrijke systemen waarbij tekortkomingen worden gesigna-
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leerd kan dan in een later stadium meer gedetailleerd en op
causale aspecten gericht onderzoek volgen.
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5.5 BET BELANG VAN DE TOEPASSINGEN
Als de organisatie is beschreven in termen van de organisatie-
doelstellingen, de processen die zich afspelen, de daarbij
behorende functionele doelstellingen en de toepassingen dan
kan het belanq van informatiesystemen voor de organisatie
x
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voor organlsatie
fiquur 5.3: het belang van systemen voor de organisatie
worden vastgesteld. In het volgende wordt een werkwijze be-
schreven die daarbij kan worden gevolgd als er sprake is van
een strikt hierarchische ordening van de doelstellingen. Dit
zal dus het geval zijn bij stabiele organisaties en bij con-
tingency organisatie waarbij de doelstellingen voor een be-
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paalde periode z1Jn uitgekristalliseerd. De gepresenteerde
werkwijze is een aangepaste versie van de methode van Bedell
(1985). De aanpassing betreft met name de eerste stappen van
de methode. Daarin wordt expliciet aandacht besteed aan de
aansluiting tussen informatiesystemen en de functionele doel-
stellingen van de bedrijfsprocessen. V~~r het overige wordt de
methode van Bedell gevolgd. In figuur 5.3 is het rekenschema
van de herziene methode opgenomen.
De opeenvolgende stappen van
beschreven. Ter verheldering
uitgewerkt voor de beoordeling
voor produktieplanning.
de methode kunnen nu worden
wordt daarbij het voorbeeld
van een geautomatiseerd systeem
stap 1: bepaal voor welk (deel)proces het beschouwde infor-
matiesysteem van belanq is.
Aangezien de processen en de informatiesystemen al zijn
beschreven kan de voor deze stap benodigde informatie aan
die beschrijvingen worden ontleend. Is een informatiesys-
teem voor meerdere processen van belang dan dienen de
stappen 2 tIm 9 voor ieder van die processen uitgevoerd
te worden. In stap 10 worden dan de resultaten over de
processen gesommeerd.5
Het informatiesysteem dat wij als voorbeeld nemen dient
ter ondersteuning van het produktieplanningsproces.
stap 2: bepaal welke functionele doelstellingen van dat
proces door hat intormatiesysteem worden qediand.
Gegeven de reeds uitgevoerde inventarisatie van de doel-





systeem voor produktieplanning relevante
van het planningsproces is met name het
de gewenste kwaliteit binnen de toegezegde
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stap 3: bepaal de mate van belang van bet informatiesysteem
voor bet bereiken van die functionele doelstellin-
gen.
Per functionele doelstelling kan worden vastgesteld hoe
belangrijk het informatiesysteem is. Daartoe kan een
eenvoudige classificatie als de volgende worden gehan-
teerd6:
vitale systemen: het systeem is essentieel voor het
bereiken van de betreffende doelstelling.
Nuttige systemen: het systeem is niet absoluut es-
sentieel maar speelt een belangrijke rol bij het
bereiken van de doelstellingen. Goede alternatieven
zijn niet voorhanden.
Ondersteunende systemen: het systeem helpt bij het
bereiken van de doelstellingen maar er zijn alterna-
tieven beschikbaar.
Zinloze systemen: het systeem ondersteunt de doel-
stelling niet of is daar zelfs strijdig mee.
V~~r systemen met meerdere doelstellingen moet de classi-
ficatie per doelstelling worden uitgewerkt.
Het systeem voor produktieplanning val t ten aanzien van
de doelstelling levertijd in de categorie "nuttig".
stap 4:bepaal bet relatieve belang van ieder van de qedien-
de functionele doelstellinqen.
De functionele doelstellingen worden beoordeeld vanuit de
organisatiedoelstellingen. Ook hier kan een classificatie
in ternen van vitale, nuttige, ondersteunende en zinloze
doelstellingen worden gehanteerd. Zinloos in onze termen
zijn bijvoorbeeld niet aan de organisatiedoelstellingen
gerelateerde eigen doe len en persoonlijke doelen.
De doelstelling levertijd wordt vitaal geacht voor het
produktieplanningsproces.
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stap 5: bepaal de mate van belang van bet informatiesysteem
voor het proces.
De mate van belang van een systeem voor een proces wordt
gevonden door het belang van een systeem voor een doel-
stelling en het relatieve belang van die doelstelling
voor het proces samen te voegen. Wanneer men, zoals
Bedell, aan de kwalificaties in de stappen 3 en 4 punt en
toekent, kan het belang kwantitatief worden gemaakt door
het vermenigvuldigen van de scores van stap 3 en stap 4.
Ais een systeem meerdere doelstellingen dient kunnen de
scores per doelstelling worden gesommeerd. Worden in stap
3 en 4 geen punt en toegekend (zoals in ons voorbeeld) dan
kan het belang van een systeem voor een proces aIleen
kwalitatief worden omschreven.
Het beschouwde informatiesysteem is nuttig voor een
vitale doelstelling van het planningsproces.
stap 6: bepaal welke organisatiedoelstellingen door het
proces worden gediend.
Aangezien de doelstellingen al eerder zijn beschreven is
deze stap eenvoudig.
Het voldoen aan levertijden levert een bijdrage aan de
organisatiedoelstelling om de klant de best mogelijke
service te bieden.
stap 7: bepaal de mate van belang van het proces voor het
bereiken van die organisatiedoelstelling.
V~~r het vaststellen van de mate van belang van de pro-
cessen hanteren we de volgende classificatie7
Kritisch strategische processen: processen die zeer
goed moeten worden uitgevoerd om de lange termijn
doelstellingen van de organisatie te bereiken.
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strategische processen: processen die noodzakelijk
zijn voor het bereiken van de strategische doelstel-
lingen. Zeer goede uitvoering is echter niet ver-
eist.
Bijdragende processen: processen die direct bijdra-
gen aan de organisatiedoelstellingen maar zonder
welke de organisatiedoelstellingen ook bereikt kun-
nen worden.
Ondersteunende process en : processen die niet direct
bijdragen aan het bereiken van de organisatiedoelen
maar die kritische strategische en strategische
processen ondersteunen. Door slechte uitvoering
worden de organisatiedoelen niet direct geschaad.
Overhead processen: processen die uitgevoerd moeten
worden maar die niet direct aan de organisatiedoelen
bijdragen.
Schadelijke processen: processen die het bereiken
van de organisatiedoelen tegenwerken.
In het voorgaande is al aangegeven dat bij de analyse van
het belang van processen vanuit economische doelstellin-
gen gebruik kan worden gemaakt van de ideeen van Porter.
Het belang van processen wordt dan bepaald door de bij-
drage die ze leveren aan de uitvoering van de strategie
van de organisatie.
Het produktieplanningsproces is kritisch strategisch voor
de organisatiedoelstelling klantvriendelijkheid.
stap 8: bepaal bet relatieve belanq van ieder van de gedien-
de organisatiedoelstellingen.
Het vaststellen van het relatieve belang van ieder van de
organisatiedoelstellingen kan plaatsvinden door ze te
rangschikken naar de mate van belangrijkheid. Een nauw-
keuriger analyse kan worden uitgevoerd als het mogelijk
is aan ieder van de organisatiedoelstellingen kwantita-
tief een gewicht toe te kennen.
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De doelstelling klantvriendelijkheid is een van de be-
langrijkste organisatiedoelstellingen.
stap 51: bepaa1 de mate van be1ang van het proces voor de
organisatie.
De mate van belang van een proces voor de organisatie
wordt vastgesteld door het belang van het proces voor de
betreffende doelstelling te combineren met het" relatieve
belang van die doelstelling. Zijn in de voorgaande stap-
pen kwantitatieve waarderingen gebruikt dan vormt het
produkt van de waarderingen de mate van belang van het
proces voor de organisatie. Zo niet dan kan alleen een
kwalitatieve uitspraak worden gedaan. Indien een proces
meerdere doelstellingen dient kunnen de resultaten per
doelstelling worden gesommeerd tot een totaal oordeel
over het proces.
Het produktieplanningsproces is een kritisch strategisch
proces voor een van de belangrijkste organisatiedoelstel-
lingen.
stap 10: bepaa1 de mate van be1ang van bet informatiesysteem
voor de organisatie.
De mate van belang van een informatiesysteem voor de
organisatie wordt vastgesteld door het belang van het
informatiesysteem voor het proces te combineren met het
belang van het proces voor de organisatie. Zijn in de
voorgaande analyse kwantitatieve waarderingen gebruikt
dan vormt het produkt van die waarderingen de mate van
belang van het systeem voor de organisatie. zo niet dan
kan alleen een kwalitatief oordeel worden uitgesproken.
Indien een systeem meerdere processen dient kunnen de
resultaten per proces worden gesommeerd tot een totaal
oordeel over het systeem.
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Het systeem voor produktieplanning is een nuttig systeem
voor een vitale doelstelling van een proces dat kritisch
strategisch is voor een van de belangrijkste doelstellin-
gen van de organisatie.
Het doorlopen van de hierboven omschreven stappen levert een
oordeel op over het belang van een informatiesysteem voor de
organisatie. Vaak is het ook interessant te weten inhoeverre
het geheel van beschikbare informatiesystemen van belang is
voor het bereiken van de functionele doelstellingen van een
proces of van de organisatiedoelstellingen als geheel. Indien
het mogelijk blijkt in de voorgaande stappen een gedetailleer-
de kwantitatieve analyse uit te voeren dan is daarin de voor
het geven van deze oordelen benodigde informatie is aanwezig.
In de stappen 11 en 12 wordt beschreven hoe men tot deze
oordelen kan komen.
stap 11: bepaal bet be lang van de ter ondersteuning van een
bepaald proces aanwezige informatiesystemen.
Per proces kan eenvoudig worden nagegaan welke informa-
tiesystemen aanwezig zijn. Per systeem kunnen de stappen
2 tIm 5 worden uitgevoerd. Door de resultaten van aIle
systemen samen t~ voegen komt men tot een totaaloordeel
voor het proces.
stap 12: bepaal het belang van het gebeel aan informatiesys-
temen voor de organisatie als geheel.
Voer stap 11 uit voor alle processen in de organisatie en
sommeer de resultaten.per proces tot een totaaloordeel.
In die organisaties waar geen of geen volledige overeenstem-
ming over de doelstellingen bestaat is het bovenstaande stap-
penplan niet zonder meer uitvoerbaar. Al die stappen waar
systemen en/of processen aan doelstellingen worden gerelateerd
kunnen immers aIleen worden uitgevoerd als duidelijk is welke
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doelstellingen daarbij moeten worden gehanteerd. Omdat ver-
schillende visies op de doelstellingen van de organisatie
kunnen worden beschouwd als een positieve bijdrage aan de
weerbaarheid van de organisatie in tijden van verandering
mogen Z1J in de analyse niet worden genegeerd. Men zou in zo'n
geval de analyse kunnen verrichten voor elke set van doelstel-
lingen die voorkomt in de organisatie. Ook kan men op voorhand
besluiten de analyse te beperken tot een of enkele sets van
doelstellingen. Met name in stabiele organisaties is het
verstandig eerst in over leg vast te stellen welke set van
doelstellingen als de relevante kan worden beschouwd en ver-
volgens de analyse voor die set uit te voeren. In adaptieve
organisaties ligt het voor de hand ten minste enkele sets van
doelstellingen in de analyse te betrekken.
Het resultaat van de analyse zal in aIle gevallen moeten zijn
een oordeel over de mate waarin de bestaande informatiesyste-
men de informatiebehoeften afdekken die, vanuit de ana Lyae van
de als uitgangspunt gekozen doelstellingen, kunnen worden
gesignaleerd.
De visie op de doelstellingen van de organisatie kan niet
aIleen tussen partijen, maar ook in de loop van de tijd veran-
deren. Daarom zal vcczdat;"het stappenplan kan worden ui tge-
voerd ook moeten worden.vastgesteld aan welk moment in de tijd
we de doelstellingen willen ontlenen. De keuze zal met name
worden bepaald door de doelstelling van de analyse. Ais moet
worden beoordeeld of het proces waarin de organisatie heeft
getracht de op een bepaald moment in de tijd geldende doel-
stellingen om te zetten in een geheel van informatiesystemen
in de organisatie goed he eft gefunctioneerd, dan moet worden
uitgegaan van de doelstellingen die golden toen het proces
werd gestart. uiteraard kan daarbij rekening worden gehouden
met tussentijds geformuleerde veranderingen in de doelstellin-
gen. Als men echter wil nagaan of het geheel aan beschikbare
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systemen voldoet aan
start van een ronde
doelstellingen op het
bepalend zijn.
de eisen van de organisatie, b.v. als
van informatieplanning, dan zullen de
moment van uitvoering van het onderzoek
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5.6 STRUCTUUR EN CULTUUR
Zoals al in de vorige paragraaf is gesteld, wordt de betekenis
van informatiesystemen voor de organisatie geanalyseerd door
deze te verbinden aan de process en die zich binn~n die organi-
satie voltrekken. Oat neemt niet weg dat ook de structuur van
de organisatie zoals die tot uitdrukking komt in de opzet van
lijn- en stafafdelingen van betekenis kan zijn voor de wijze
waarop gebruik wordt gemaakt van informatiesystemen binnen de
organisatie. Oaarom dient in het kader van de teleologische
beschouwing van de kwaliteit van de informatievoorziening ook
de structuur van de organisatie te worden beschreven. Omdat er
geen normatief model beschikbaar is voor de relatie tussen
structuur en informatiegebruik wordt de structuur zodanig
beschreven dat per situatie logische gevolgtrekkingen zijn te
maken. Oaarbij zijn voorlopig twee invalshoeken gekozen. Moge-
lijk dat na toepassing van de teleologische beschouwingswijze
in een groter aantal praktijkgevallen aan een van de twee
beschrijvingsmethoden de voorkeur kan worden gegeven. Op dit
moment zijn er echter geen criteria aan de hand waarvan een
keuze tussen de beide methoden kan worden gemaakt.
In de eerste plaats wordt de organisatie beschreven op de
klassieke manier aan de hand van de te onderkennen lijn- en
stafafdelingen. Oaarbij wordt in het bijzonder aandacht gege-
yen aan het aantal te onderkennen hierarchische niveaus en
aan de toegelaten mogelijkheden voor laterale verbindingen en
staf-lijn relaties. Ook wordt nag ega an in hoeverre binnen de
organisatie activiteiten in projectvorm met de bijbehorende
matrix-achtige structuren zijn georganiseerd. Bovendien zal
worden nag egaan of sprake is van een stabiele organisatie-
structuur of dat de organisatie meer te beschouwen is als
"een geheel van wisselende samenwerkingsverbanden die voortdu-
rend worden aangepast aan de uitdagingen die de wisselwerking
met de omgeving stelt" (Bahlman en Meesters).
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f1guur 5.4: de "key des~gn parameters" van Ml.ntzberg
175
Vervolgens wordt de structuur van de organisatie beschreven in
de termen van Mintzberg. Dit betekent dat de "key design
parameters" zoals vermeld in de, aan Mintzberg ontleende,
figuur 5.4 worden beschreven.
Ook wat betreft de samenhang tussen cultuur en gebruik van
informatiesystemen zijn geen theoretische modellen beschik-
baar. Zoals al bleek in het eerder beschreven onderzoek bij
PTT post (zie 3.4) is het niet eenvoudig een goed instrument
voor het beschrijven van de cultuur te vinden.
In deze onderzoeksopzet wordt getracht om in interviews vast
te stellen hoe de organisatie zich verhoudt tot ieder van de
zeven cultuurdimensies van Hofstede(1988). Daarbij kan ook
worden nagegaan of tussen de onderdelen van de organisatie
belangrijke verschillen zijn te onderkennen.
Vervolgens wordt getracht aan de resulterende beschrijving
conclusies ten aanzien van de informatievoorziening te verbin-
den.
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not an bij hoofdstuk 5:
1. De strategieen worden in Porters visie bepaald op het
niveau van de "lines of business", dat wil zeggen de
primaire bedrijfsprocessen waarmee de onderneming zich
met een specifiek produkt of een specifieke dienst wendt
tot een specifieke klantengroep.
2. Zie ter illustratie het voorbeeld van de kleine AA en RA
kantoren in 3.3.
3. Voor ISAC is het pakket Graphdoc beschikbaar terwijl
PRISMA is geYmplementeerd in het pakket PALET.
4. Zie voor een algemene beschrijving bijvoorbeeld Starre-
veld, de Mare en Joels (1989) en voor meer gedetailleerde
beschrijvingen de literatuur over de verschillende func-
tionele gebieden binnen de organisatie. Zo geeft bijvoor-
beeld v , Engelen (1989). een uitvoerige beschouwing over
marketing en vinden we bij v. Rijn (19•.) een beschrij-
ving van verschillende typen produktiesituaties en hun
eisen t.a.v. de informatievoorziening.
5. Een dergelijke situatatie kan zich onder andere voordoen
als een informatiesysteem de koppeling tussen twee pro-
cessen, in plaats van die processen zelf ondersteunt, in
dat geval kan het zijn dat het systeem bijdraagt aan de
doelstellingen van beide gekoppelde processen.
6. De indeling is ontleend aan Bedell (1985) p. 37-38.
7. Ontleend aan Bedell (1985), p.p. 45-47.
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6 EEN TOEPASSING VAN DE METIIODE
6.1 :INLE:IDING
In dit hoofdstuk wordt een eerste toepassing van de in hoofd-
stuk 5 uitgewerkte methode beschreven. De bedoeling daarvan is
om inzicht te geven in de bruikbaarheid van de methode in
praktische situaties en in de aard van de conclusies die aan
de hand van de methode kunnen worden getrokken.
Het onderzoek is uitgevoerd in de periode juli tim oktober
1992. Het vond plaats bij de Vereniging van Nederlandse Ge-
meenten (VNG). Dit is een samenwerkingsverband van alle neder-
landse gemeenten dat zich bezig houdt met de uitoefening van
een veelheid van taken voor de leden.
In 1987 is binnen de VNGvoor het eerst een informatieplan
opgesteld. Dit plan was opgesteld door een breed samengestelde
stuurgroep. Daardoor was het draagvlak voor het plan in de
organisatie groot. In het plan werd een duidelijke richting
waarin de automatisering zou moeten ontwikkelen vastgesteld.
In 1991 verscheen een nieuw informatieplan dat ditmaal door
een veel kleinere groep was opgezet. Daarin wordt geconsta-
teerd dat naast de in 1987 uitgezette lijn nieuwe informatie-
behoeften naar voren zijn gekomen. Met name door de automa-
tiseringsafdeling werden in die periode tekenen van onvrede
bij gebruikers van de automatisering waargenomen. Men kreeg
behoefte aan een onderzoek naar de vraag in hoeverre de in
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1987 uitgezette en in 1991 aangevulde beleidslijnen nog door
de mensen in de organisatie werden gedragen en in hoeverre zij
nog pasten bij de ontwikkelingen die zich sindsdien in de
organisatie en haar omgeving hadden voorgedaan. Het onderzoek
moest dienen als herijking van het tot dan toe gevoerde beleid
en als startpunt voor het toekomstige beleid.
Na uitvoerig vooroverleg besloot de VNG het in de voorgaande
hoofdstukken uitgewerkte type onderzoek naar de effectiviteit
van haar informatiesystemen te laten uitvoeren. Afgesproken
werd het accent te leggen op de teleologische aspecten van de
kwaliteitsbeoordeling zoals die in de hoofdstukken 4 en 5
nader zijn uitgewerkt. Daarnaast zou echter zeer globaal ook
naar het functioneren van de belangrijke systemen worden
gekeken. In juli 1992 werd het onderzoek gestart.
In 6.2 worden enkele op de uitvoering van de methode gerichte
opmerkingen geplaats. In 6.3 komt de uitvoering van het onder-
zoek aan de orde. De concrete onderzoeksresultaten worden
besproken in 6.4. Na dit alles kan in de nabeschouwing van
6.5. worden teruggeblikt op de resul taten van de toepassing
van de methode.
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6 • 2 DB METHODB
De opzet van het onderzoek is uitvoerig beschreven in hoofd-
stuk 5. In deze paragraaf gaan we op enkele onderdelen daarvan
nader in.
Bij de beschrijving van de doelstellingen moest vooraf worden
vastgesteld op welke niveaus deze dienden te worden geinventa-
riseerd en beschreven. De VNG is een: vlakke organisatie. In
figuur 6.1 wordt het organisatieschema gegeven. Ieder van de






Binnen de afdelingen spelen zich de eigenlijke bedrijfsproces-
sen af. V~~r de doelformulering zijn vooral het niveau van de
centrale directie en het niveau van de afdelingen van belang.
Het niveau van de verschillende directoraten is minder rele-
vant. Op dit niveau zijn namelijk steeds zeer verschillende
taken bij een directeur bij elkaar gebracht. De leidende
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gedachte daarbij was dat iedere directeur in principe een dee 1
van de beleidstaken en een deel van de ondersteunende taken
voor zijn rekening zou nemen. In de analyse van de onderzoeks-
gegevens is wel nagegaan of binnen de afdelingen, bezien
vanuit de optiek van de betekenis van de informatievoorziening
voor het bereiken van de doelstellingen, een zekere groepering
in "doelgroepen" is aan te brengen.
De onderzoeksopzet geeft mogelijkbeden voor een strikt hierar-
chische rangschikking van de doelstellingen, een systematische
vaststelling van de gewichten van die doelstellingen en een
kwantitatieve waardering van de bijdrage van de te onderschei-
den informatiesystemen. Daarbij is echter al aangegeven dat in
de praktijk een dergelijke strikte rangschikking niet altijd
mogelijk of wenselijk zal zijn. Bij de uitvoering is uitgegaan
van de gedachte dat nagegaan moest· worden inhoeverre een
dergelijke exacte specificatie in kwantitatieve termen moge-
lijk was. Daartoe Z1)n met de respondenten verschillende
gradaties van kwantificering doorgenomen en is nagegaan op
welk niveau zij feitelijk uitspraken konden doen.
Aangezien de problematiek van het vaststellen van de doelstel-
lingen en haar afdelingen en het be lang van de informatievoor-
ziening voor het bereiken van die doelstellingen niet simpel
in een set van gesloten vragen is te benaderen, werd gekozen
voor het uitvoeren van een document en analyse en een serie
semi-gestructureerde interviews. De document en analyse heeft
voor een belangrijk deel voor de start van het onderzoek
plaatsgevonden zodat de resultaten daarvan in de interviews
konden worden meegenomen. Op basis van de uit de documenten
analyse en interviews voortkomende beschrijving van doelstel-
lingen, omgeving, structuur en cultuur van de organisatie werd
vervolgens een aantal eisen aan de informatievoorziening
geformuleerd. De confrontatie van de feitelijke informatie-
voorziening met deze eisen leidt dan tot een beoordeling van
de bestaande situatie. Daar waar de bestaande situatie dicht
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bij de gewenste ligt wordt een positief oordeel uitgesproken
daar waar de afstand groter is, is het oordeel negatief.
Het formuleren van een aantal expliciete eisen aan de informa-
tie voorziening leidt bijna vanzelfsprekend tot een indicatie
van de richting waarin de gesignaleerde tekortkomingen moeten
worden opgelost: men moet trachten dichter bij de gewenste
situatie te komen. De oplossing zal op grond van het onderzoek
echter uitsluitend in functionele termen geformuleerd kunnen
worden. In de teleologische benadering van kwaliteit kijken we
immers uitsluitend naar de functionele kant van de informatie-
voorziening. Zowel de beschrijving daarvan als de formulering
van de eisen zal uitsluitend in functionele termen gebeuren.
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6.3 TOEPASSXNG VAN DE METHODE
In deze paragraaf hanteren we, evenals in 3.4.3, de door
Harrison (1976) voorgestelde indeling bij de beschrijving van
de toepassing van de methode.
6.3.1 Karakteristiek van de veldsituatie
De VNGhoudt zich bezig met collectieve belangenbehartiging
voor de leden en met andere adviserende en dienstverlenende
taken. ZO heeft men bijvoorbeeld een centraal inkoopbureau,
een afdeling die congressen organiseert en een voor de gemeen-
ten toegankelijk docurnentatiecentrum. De belangenbehartigende
en adviserende taken zijn verdeeld over een aantal naar be-
leidsterrein gegroepeerde beleidsafdelingen. Een deel van de
taken wordt bekostigd vanuit de bijdragen van de leden, een
ander deel wordt aan de afnemers direct in rekening ~ebracht.
steeds vaker worden diensten of produkten niet alleen geleverd
aan gemeenten maar ook aan andere klanten.
De vereniging kent een bestuur, dat eenrnaal per jaar bijeen-
komt, een dagelijks bestuur en een groot aantal bestuurscom-
missies. Het totale personeelsbestand dat de vereniging onder-
steunt telt ongeveer 400 personen. De directie geeft leiding
aan dit apparaat.
6.3.2 uitvoering van de methode
Introductie van de methode in het veld
De methode is in eerste instantie mondeling geYntroduceerd bij
een van de directieleden en daarna bij het hoofd automatise-
ring. Vervolgens is een schriftelijk onderzoeksvoorste1
geformuleerd. Daarnaast is door VNGeen offerte van een com-
mercieel bureau gevraagd. Tenslotte is door het hoofd automa-
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tisering een interne nota geschreven op basis waarvan de
directie en de voor het onderzoek ingestelde stuurgroep hun
fiat voor dit onderzoek hebben gegeven.
Een belangrijk punt van overweging bij de toewijzing van het
onderzoek was dat men de voorkeur gaf aan een brede algemene
effectiviteits- en kwaliteitsbeoordeling.
Nadat tot uitvoering van het onderzoek was besloten werd het
in de organisatie geYntroduceerd door middel van een brief van
de directeur bestuursmiddelen.
De onderzoeksopdracht
De onderzoeksopdracht behelsde het uitvoeren van het in het
onderzoeksvoorstel omschreven onderzoek, rekening houdend met
de in de interne nota daarbij gelegde accenten. Het accent
daarbij lag op een teleologische beoordeling van de kwaliteit
van de informatievoorziening van de VNG. Daarnaast zou zeer
globaal naar het functioneren van die informatievoorziening
moeten worden gekeken.
Bet bronnenonderzoek
Het bronnenonderzoek betrof enerzijds de bestudering van bij
de VNG beschikbare schriftelijke informatie over de organisa-
tie en haar informatievoorziening en anderzijds een reeks semi
gestructureerde interviews.
Ter ondersteuning van de onderzoeker werd een werkgroep be-
staande uit drie medewerkers van de afdeling A&I in het leven
geroepen.
In bijlage 4 wordt een overzicht gegeven van het geraadpleegde
schriftelijke materiaal. De informatie leverde een eerste
beeld van de doelstellingen, de structuur en de omgeving van
de organisatie en van de informatievoorziening. De verzamelde
informatie werd tijdens de interviews gecontroleerd en aange-
vuld.
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Er werden in totaal 27 semi-gestructureerde interviews gehou-
den. De verzameling van de geYnterviewden geeft een represen-
tatief beeld van de afdelingen en de hierarchische niveaus van
de organisatie. Daartoe werd gesproken met de hoofddirecteur,
drie van de vier sectordirecteuren, vrijwel alle hoofden van
primaire en ondersteunende afdelingen, leden van een aantal
afdelingssecretariaten en medewerkenden van de beleidsafdelin-
gen. De lijst van respondenten omvatte daarmee zowel gebrui-
kers als verstrekkers van informatie binnen de VNG.
De duur van de interviews bedroeg gemiddeld ca. 1,5 uur. De
interviews werden steeds uitgevoerd door twee onderzoekers.
Een onderzoeker stelde de vragen en de ander maakte noti ties
en stelde aanvullende vragen. Met toestemming van de geinter-
viewden werden aIle gesprekken op de band opgenomen.
De interviews werden gehouden aan de hand van semi gestructu-
reerde vragenlijsten. Deze werden niet altijd strikt gevolgd
maar dienden weI steeds als leidraad voor het gesprek. De
communicatie tijdens de gesprekken werd ondersteund door de
resultaten van de analyse van het schriftelijke materiaal en
door bij de vragenlijst behorende scorelijsten. Van ieder
interview werd op korte termijn een schriftelijk verslag
gemaakt aan de hand van de aantekeningen en de bandopnamen van
de gesprekken. Deze schriftelijke verslagen werden met de
betrokkenen afgestemd.
De conversie
In deze fase werd de uit het bronnenonderzoek verkregen infor-
matie vertaald in een oordeel over de kwaliteit van de infor-
matievoorziening van de VNG en werden een aantal uit dat
kwaliteitsoordeel voortvloeiende aanbevelingen opgesteld.
Daartoe werden de uit doelstellingen, omgeving, structuur en
cultuur af te leiden eisen per onderscheiden categorie van
informatiesystemen vastgesteld. Vervolgens werd bezien of de
systemen aan deze eisen voldeden. Bovendien werd voor alle
belangrijke systemen nagegaan of ze in de ogen van de gebrui-
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kers goed functioneerden en welke opvattingen die gebruikers
hadden over de hen toegerekende kosten voor die systemen. Op
basis van deze vergelijking konden vervolgens kwaliteitsoorde-
len worden uitgesproken. Vervolgens werd enerzijds getracht op
basis van de detailconclusies tot een globaal oordeel te komen
terwijl anderzijds de detailconclusies in zoveel mogelijk
concrete aanbevelingen werden omgezet.
De rapportage
Drie maanden na het verstrekken van de onderzoeksopdracht
werden de resultaten aan de begeleidingscommissie gepresen-
teerd. Deze besloot de conclusies van het rapport te vertalen
in een notitie met concrete actievoorstellen voor de directie.
De directie kon aan de hand van deze notitie binnen vijf
maanden na de start van het onderzoek besluiten nemen om de
bevindingen van het onderzoek in concrete actie te vertalen.
Een lijst met detailbevindingen werd direct aan de afdeling
Automatisering en informatie gepresenteerd. Deze is op basis




Ook bij dit onderzoek wordt de beschrijving niet beperkt tot
een presentatie van de opzet en van de werkwij ze maar worden
de onderzoeksresultaten zelf expliciet gepresenteerd. Daardoor
wordt het mogelijk een indruk te krijgen van het type resul-
taat dat met het beschreven instrumentarium valt te verkrij-
gen. Bovendien levert een dergelijke presentatie een case
waarin de informatievoorziening van een organisatie op een
systematische wijze wordt beschreven. Aan dergelijke cases
blijkt steeds weer zowel voor onderzoeksdoeleinden als voor
onderwijsdoeleinden een grote behoefte te bestaan.1
In de nu volgende beschrijving wordt in de eerste plaats de
situatie in de organisatie beschreven aan de hand van de omge-
ving, de doelstellingen, de structuur en de cultuur. Per
onderwerp worden aan de informatievoorziening te stellen eisen
afgeleid voor de bestuurlijke informatievoorziening, de opera-
tionele systemen en voor het gebruik van informatie als pro-
dukt (6.4.1). Vervolgens wordt de bestaande informatievoorzie-
ning beschreven aan de hand van diezelfde categorie~n (6.4.2).
Tenslotte wordt de huidige situatie vergeleken met de eisen en
wordt op grond van die vergelijking een kwaliteitsoordeel
geformuleerd (6.4.3).
6.4.1 Eisen aan de informatievoorzieninq
6.4.1.1 De omgeving van de organisatie
omschrijvinq
Hoewel de omgeving van de VNG door veel respondenten als zeer
stabiel en zonder bedreigingen wordt beschreven zijn daarbij
toch een aantal kanttekeningen te maken. In de eerste plaats
zijn er op het niveau van de organisatie als geheel wel deqe-
lijk belangrijke veranderingen te signaleren. Twee belangrijke
voorbeelden zijn de decentralisatie van veel besluitvorming
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naar de gemeenten en de ontwikkeling van Europa. Beide kunnen
belangrijke consequenties hebben voor .de positie van de VNG
binnen het maatschappelijke krachtenveld. Daarnaast signaleren
we dat een aantal afdelingen zich steeds sterker is gaan
richten op commerciiHe doelstellingen. Daardoor krijgen deze
te maken met nieuwe externe omgevingen waarmee zij voorheen
veel minder in contact stonden en dus met nieuwe onzekerheden.
De verschillende afdelingen richten zich daarbij met sterk
verschillende activiteiten op verschillende onderdelen van de
externe omgeving.2 Ook voor de beleidsafdelingen doen zich
regelmatig veranderingen voor in die zin dat nieuwe maatschap-
pelijke organisaties opduiken die zich bewegen op een aan-
dachtsterrein van de afdeling. In veel gevallen wordt daarop
gereageerd door samenwerking met de nieuwe groepering te
zoeken en deze de VNG-diensten aan te bieden.
In termen van de in 4.2 geformuleerde typologie is de VNG te
beschrijven als een semi- stabiele organisatie en in enkele
opzichten ook als een adaptieve organisatie. Van dit laatste
is met name sprake waar met mogelijk bedreigende partijen
samenwerking wordt gezocht en ook daar waar taken verzelfstan-
digd worden. We kunnen hier spreken van aanpassingen van de
grenzen van de organisatie in reactie op veranderingen in de
omgeving.
voc»: de analyse van de doelstellingen betekent dit dat we op
voorhand geen perfecte' aansluiting van de verschillende doel-
stellingen op elkaar kunnen verwachten. Waarschijnlijker is
dat verschillende groepen in de organisatie verschillende
doelstellingen hanteren of op z1Jn minst verschillende accen-
ten leggen in een gemeenschappelijke set van doelstellingen.
Wel is te verwachten dat de organisatie streeft naar het op
een lijn brengen van de doelstellingen omdat de typologie
dichter ligt bij de semi-stabiele dan bij de adaptieve organi-
satie. Daarom werd in de interviews ook zorgvuldig nagegaan of
deze verschillen waren te signaleren. In 6.4.2 zal blijken dat
dergelijke verschillen inderdaad zijn aangetroffen.
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Gevolgenvoor de gewenste informatievoorziening
Bestuurlijke informatievoorziening
De bestuurlijke informatievoorziening binnen de VNG moet zo
zijn ingericht dat zowel elk van de VNG afdelingen als de VNG
als geheel zich minimaal kan handhaven in de eigen omgeving.
Verschillen tussen de deelomgevingen van de afdelingen leiden
daarbij tot verschillen in de behoeften aan bestuurIijke
informatie. Zo is bijvoorbeeld voor de meer commercieel ge-
richte afdelingen goede, op de specifieke eigenschappen van
het bedrijfsproces gerichte financiiHe informatie van groot
belang. De bestuurlijke informatievoorziening moet niet aIleen
gericht zijn op de afdelingen maar ook op de VNG-directie.
Daartoe moet met name de financiiHe informatie van de ver-
schillende afdelingen in een geaggregeerde vorm ook aan de
directie worden gepresenteerd. Het financiiHe informatiesys-
teem van de VNG moet dus zowel ruimte bieden voor de uit de
verschillen in deelomgevingen voortvloeiende gedifferentieerde
informatiebehoeften van de afdelingen als voor een, op een
hoger aggregatieniveau gestandaardiseerde presentatie van deze
informatie aan de directie.
Operationele systemen
De afdelingen moeten beschikken over die produktie en produk-
tie-ondersteunende systemen, die nodig zijn om de gewenste
kwaliteit te leveren en die tenminste gelijkwaardigheid met
eventuele andere marktpartijen mogelijk maken. V~~r de commer-
ciele afdelingen moet daarbij het kostenniveau van de systemen
dusdanig zijn dat de reele kosten in een concurrerende markt-
prijs kunnen worden doorgerekend. Ook op dit gebied kunnen
verschillen in de omgeving waarmee een afdeling te maken heeft
leiden tot verschillen in de behoefte aan informatiesystemen.
Met name voor de beleidsafdelingen is het van groot belang te
beschikken over zo actueel mogelijke kwantitatieve en kwalita-
tieve informatie over de recente ontwikkelingen op hun eigen
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terrein. Omdat ook de beleidsafdelingen te maken hebben met
duidelijk verschillende deelomgevingen zal de inhoud van de
informatiebehoeften niet voor aIle afdelingen volkomen gelijk
zijn. Het verdient daarom aanbeveling na te gaan welke infor-
matie centraal kan worden verzameld ten behoeve van aIle
afdelingen en welke informatie zo specifiek is dat ze beter op
afdelingsniveau kan worden verzameld.
Informatie als produkt
Ondanks de betrekkelijke stabiliteit van de omgeving van VNG
zien we dat al in 1987 aandacht bestond voor het strategisch
gebruik van informatie technologie als middel tot handhaving
en/of versteviging van de marktpositie. Ook in het meerjaren-
plan wordt expliciet gevraagd om aandacht voor de mogelijkhe-
den om door middel van het gebruik van informatietechnologie
tegemoet te komen aan wensen en behoeften van gemeenten. Daar
waar ook anderen zich met elektronische informatievoorziening
op de gemeenten richten is het voor VNG raadzaam zich een
eigen positie in de markt te verwerven. Mogelijk valt ook hier
te denken aan een coordinerende functie. Voor het verwerven
van een dergeIijke positie is het raadzaam dat de VNG de
gemeenten in ieder geval een aantal eigen produkten kan aan-
bieden. De eerste resultaten van een experiment met het docu-
mentaire informatiesysteem LOCI lijken te bevestigen dat hier
sprake is van een voor de gemeenten zeer praktisch bruikbaar
systeem. Het verdient aanbeveling om te zoeken naar meerdere
produkten in deze sfeer. Ook daarvoor kan aansluiting worden
gezocht bij reeds bestaandegeautomatiseerde interne systemen
of bij bestaande nog niet geautomatiseerde produkten als
bijvoorbeeld de GemeenteIijke Functionele Ontwerpen.
6.4.1.2 organisatiedoelstellingen
In de nota ItMeerjarenperspectieflt van juni 1989 wordt de
doelstelling van de VNG als voIgt omschreven:
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"Het doel van de Vereniging is de gemeenten collectief en
individueel bij te staan in de vervulling van hun bestuursta-
ken en in hun rol als werkgever".
In diverse documenten worden de VNGdoelstellingen geconcreti-






De VNG-klantenkring, waarvan de belangen behartigd moeten
worden en waarop de dienstverlening zich richt, wordt in de
allereerste plaats gevormd door de gezamenlijke nederlandse
gemeenten. Daarnaast zijn voor een aantal vormen van collec-
tieve en individuele dienstverlening andere, vaak aan gemeen-
ten verwante klanten aan te wijzen.
Volgens het merendeel van de ondervraagden zijn de vier hoofd-
doelstellingen alle even belangrijk voor de VNG. Volgens
enkele ondervraagden staan echter de collectieve belangenbe-
hartiging en de direct daarmee samenhangende typen collectieve
en individuele dienstverlening centraal. In die visie zouden
de beleidsafdelingen de gezichtsbepalende afdelingen van de
VNGzijn.
De door de VNGgeformuleerde organisatiedoelstellingen zijn te
omschrijven als 'niet door economische doelen gemotiveerde
strategische acties,3. Zij worden uitgewerkt in een beleid
waarin ruimte is voor een grote differentiatie in de activi-
teiten waarmee het bereiken van de doelstellingen wordt nage-
streefd. Het verschil in de aard van de activiteiten is zo
groot dat de vergelijking met een holdingmaatschappij met een
aantal dochtermaatschappijen zich sterk opdringt. Zelfs voor
de beleidsafdelingen geldt dat ze, hoewel de aard van de
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werkzaamheden grote overeenkomsten vertoont, toch nogal van
elkaar verschillen doordat ze zich richten op verschillende
beleidsterreinen met de daarbij behorende verschillende maat-
schappelijke krachtenvelden. Gebruiken we de termen van Parker
en Benson dan kunnen we de organisatie beschouwen als een
verzameling "lines of business" met een overkoepelende direc-
tie.
Omdat de VNG een vereniging is waarbij we de bestuurslaag
beschouwen als een deel van de omgeving van de organisatie
kunnen we stellen dat de doelstellingen voor een belangrijk
deel extern worden geformuleerd. WeI moet daarbij worden
opgemerkt dat via de intensieve contacten met de bestuurslaag
de organisatie zelf een grote invloed heeft op de formulering
van de doelstellingen.
De diversiteit van de afdelingsactiviteiten en van de deelom-
gevingen waarbinnen deze worden uitgevoerd leidt ertoe dat
binnen de organisatie verschillend wordt aangekeken tegen
bedrijfseconomische doelstellingen. Die afdelingen die zich
bezig houden met commerciele activiteiten hechten steeds meer
be lang aan bedrijfseconomische doelstellingen. Bij de beleids-
afdelingen is deze tendens veel minder sterk te onderkennen.
Niettemin lijkt de organisatie als geheel zich duidelijk te
ontwikkelen in de richting van een strakkere bedrijfseconomi-
sche beheersing.
Binnen de VNG wordt het bereiken van de doelstellingen van
onbetaalde activiteiten voornamelijk afgemeten aan de tevre-
denheid van de gemeenten. Op het niveau van de directie be-
staan vele formele (ledenvergadering, bestuur, dagelijks
bestuur, commissies) en informele contacten met vertegenwoor-
digers van de gemeenten. AIle gelnterviewden zijn van mening
dat zij door deze contacten over voldoende "feedback" beschik-
ken voor het beoordelen van de tevredenheid van de "klant".
Voor de betaalde dienstverlening is het financiele resultaat
en de bereidheid van de klant om de gevraagde prijs te beta len
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voor de geleverde produkten en diensten een goede indicator
voor het bereiken van de doelstellingen.
Gevolqen voor da qewanste informatiavoorzieninq
Bestuurlijke informatievoorziening
Omdat controle op het inhoudelijk bereiken van de doelstellin-
gen van belangenbehartiging en dienstverlening eenvoudig is te
realiseren door middel van de vele formele en informele con-
tacten met gemeenten, is er bij de directie geen behoefte aan
bestuurlijke informatiesystemen op dit punt.
Wel wil men, gezien het toenemend belang van de betaalde
dienstverlening, op directieni veau goed geYnformeerd blijven
over de ontwikkelingen op dat gebied. Met name de financHHe
aspecten komen daarbij in aanmerking voor afhandeling door
middel van geautomatiseerde informatievoorziening.
Door het toenemend belang dat wordt gehecht aan beheersing van
de kosten is er behoefte aan een goed functionerende financi-
ele administratie. Daarbij dient informatie over zowel de
onbetaalde als de betaalde activiteiten ter beschikking te
komen. Bovendien moet het systeem het werken met budgettering
mogelijk maken. Op termijn zouden sommige respondenten graag
zien dat niet meer op kasbasis maar op basis van aangegane
verplichtirigen wordt geadministreerd.
Daarnaast is er behoefte aan een goed functionerend per so-
neelsinformatiesysteem.
Operationele informatiesystemen
In het informatieplan van 1987 werd, vanuit het grote be lang
dat werd gehecht aan het functioneren van de beleidsafdelin-
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gen, de behoefte gesignaleerd aan een aantal centrale systemen
ter ondersteuning van de operationele taken van deze afdelin-
gen. Het ging daarbij met name om het beschikbaar maken van
kwantitatieve en kwalitatieve informatie op alle mogelijke
voor de ondersteuning van gemeenten relevante terreinen, die
als input voor de beleidsafdelingen moest dienen. Ook signa-
leerde men de behoefte aan een postregistratie systeem waarmee
de afhandeling van schriftelijke vragen van de gemeenten zou
kunnen worden bewaakt.
Informatie als produkt
De doelstelling van de VNG om dienstverlenend te z~Jn voor de
nederlandse gemeenten kan uiteraard ook gestalte krijgen in de
vorm van het aanbieden van informatie en/of op informatietech-
nologie gebaseerde produkten en diensten aan de gemeenten. Het
is daarom begrijpelijk dat in het informatieplan van 1987 de
mogelijkheid wordt genoemd om de in de vorige paragraaf ge-
noemde systemen voor kwantitatieve en kwalitatieve informatie
over voor gemeenten relevante zaken ook aan de gemeenten aan
te bieden. Ook het aanbieden van andere informatica produkten
of diensten past binnen de doelstelling.
6.4.1.3 Functionele doelstellingen
Zoals gezegd heeft de VNG een structuur waarbinnen een aantal
min of meer onafhankelijke prima ire bedrijfsprocessen voorko-
men. De concrete doelstellingen zullen daarom op het niveau
van die bedrijfsprocessen moeten worden geformuleerd. Het
vaststellen van de functionele doelen per afdeling leverde
geen problemen Ope Het bleek echter niet mogelijk om de bij-
drage van de verschillende afdelingen aan ieder van de organi-
satiedoelstellingen exact te kwantificeren. Noch op het niveau
van de directieleden noch op het niveau van de afdelingshoof-
den ken men daarover exacte uitspraken doen. Ook bleek het
niet mogelijk het relatieve belang van de verschillende doel-
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stellingen op afdelingsniveau te kwantificeren. WeI was het
meestal op het niveau van de afdelingshoofden mogelijk rela-
tieve uitspraken te doen over de bijdrage van de informatie-
systemen aan de doelstellingen van de afdeling als geheel.
De functionele doelen op afdelingsniveau z~Jn een directe
afspiegeling van de organisatiedoelstellingen, maar dan op
deelterreinen. Daarbij hebben de verschiIIende organisatie-
doelstellingen niet voor aIle afdelingen hetzelfde gewicht.
V~~r de beIeidsafdeIingen staan individuele en collectieve
dienstverlening en belangenbehartiging centraal. De aandachts-
verdeling tussen deze drie activiteiten verschilt tussen de
beleidsafdelingen en verschuift bovendien in de tijd. Zij
wordt met name bepaald door de maatschappeIijke verhoudingen
en de activiteiten van de hogere overheden. Steeds vaker
verrichten de beleidsafdelingen ook betaalde of gesubsidieerde
dienstverlening. Het kan daarbij bijvoorbeeld gaan om het
uitvoeren van secretariele werkzaamheden voor andere organisa-
ties, maar ook om betaalde advisering. De mate waarin aan
betaalde dienstverlening wordt gedaan is niet voor aIle be-
leidsafdelingen gelijk.
De functionele doelstellingen van de beIeidsafdeIingen betref-
fen in de eerste plaats het kwalitatief goed verrichten van
belangenbehartiging en dienstverlening op hun eigen beleids-
terrein. Een aantal beleidsterreinen overschrijdt de grenzen
van de afdelingen. In dergelijke gevallen raadplegen afdeIin-
gen elkaar onderling of vervult het directiesecretariaat een
coordinerende role V~~r de betaalde dienstverlening ten behoe-
ve van derden wil men de gemaakte kosten en de daarmee verkre-
gen opbrengsten goed kunnen bewaken.
De meest commercieel gerichte afdelingen van de VNG zijn het
Centraal Inkoop Bureau en de afdeling Sociaal Geografische en
Bestuurskundig Onderzoek eSGBO). Deze afdelingen werken met
196
expliciete commerciele doelstellingen uitgewerkt in verkoopbe-
grotingen met bijbehorende plannen en kostenbegrotingen.
De ondersteunende- en stafafdelingen hebben uiteraard tot doel
de realisatie van de doeistellingen van de organisatie en de
daarvan afgeleide doelstellingen van de afdelingen zo goed
mogelijk te ondersteunen. Opvallend binnen de VNG is echter
dat een deel van de ondersteunende afdelingen ook activiteiten
ontwikkel t op het vLak van de commercHHe dienstverlening of
streeft naar dekking van (een dee 1 van de) kosten van externe
dienstverlening.4 Dit geldt met name voor de afdelingen BibIi-
otheek en Documentatie, Uitgeverij en congresbureau.
De aard van de bedrijfsprocessen van de commez-ci.eLe activi-
teiten is zeer gevarieerd. Bovendien is het relatieve belang
van de commerciele activiteiten in het geheel aan taken niet
voor aIle afdelingen gelijk. Daardoor zijn er grote verschil-
len in de behoefte aan management informatie voor de betrokken
afdelingen.
De afdelingen Financiele Administratie (FA), Personeel en
organisatie (P&O), Interne Zaken (INZ) en Automatisering en
Informatie (A&I) zijn veel meer intern gericht.
De financiele administratie heeft daarbij geen eenvoudige taak
omdat deze afdeling verantwoordelijk is voor de financiele
versiaggeving van een aantal zeer verschillende activiteiten.
De grote diversiteit in "klanten" maakt het voor FA niet
eenvoudig om aan aIle behoeften voor management informatie
tegemoet te komen. Het is daarom niet verwonderlijk dat een
aantal afdelingen binnen de organisatie ijvert voor toestem-
ming tot het voeren van een eigen administratie.
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Gevolgen voor de qewenste informatievoorzieninq
Bestuurlijke informatievoorziening
De grote verschillen tussen de verschillende afdelingen zorqen
voor grote verschillen in de informatiebehoeften ten behoeve
van het besturen van de afdeling.
V~~r de beleidsafdelingen liggen de doelstellingen in de
eerste plaats op het vlak van het leveren van kwalitatief
goede dienstverlening en belangenbehartiging. Ook op het
niveau van de afdelingen komt uit de interviews naar voren dat
de formele en informele contacten met de gemeenten voldoende
feedback geven over het bereiken van deze doelstellingen. Op
dat terre in is er dan ook geen behoefte aan additionele infor-
matiesystemen. WeI is er behoefte aan de beschikbaarheid van
beheersinformatie en verantwoordingsinformatie voor de betaal-
de activiteiten. De behoefte aan (financiele) management
informatie voor het besturen van de beleidsafdelingen als
geheel is wisselend. sommige afdelingshoofden formuleren
nadrukkelijk behoeften op dit terrein. Anderen stelleh dat
financiiHe informatie pas relevant wordt op het moment dat
afdelingen ook daadwerkelijk worden afgerekend op het al of
niet realiseren van de overeengekomen budgetten.
Het Centraal Inkoopbureau, de Uitgeverij en de onderzoeksafde-
ling SGBO hechten sterk aan de beschikbaarheid van financiele
management informatie. Daarnaast heeft ieder van deze afdelin-
gen eigen behoeften aan management informatie zoals bijvoor-
beeld op logistiek terrein bij het centraal Inkoop Bureau en
op het gebied van planning en registratie van de werkzaamheden
bij SGBO.
Bij de ondersteunende afdelingen overheerst de behoefte aan
informatiesystemen ter ondersteuning van de uitvoering van de
eigen werkzaamheden. De financiele administratie heeft daarbij
behoefte aan een nieuw administratief systeem dat de mogelijk-
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heid geeft om aan de eerder geformuleerde informatiebehoeften
van directie en afdelingshoofden tegemoet te komen. Het huidi-
ge systeem komt in de ogen van alle betrokkenen onvoldoende
tegemoet aan de informatiebehoeften voor' de komende j aren.
Minder overeenstemming is er over de vraag of een nieuw cen-
traal systeem wel op een efficiente wijze aan de grote diver-
siteit in behoeften tegemoet kan komen. Diverse afdelingen
hebben op dat punt hun twijfel uitgesproken en hebben een
voorkeur voor het voeren van een eigen financiele administra-
tie.
Bij de afdeling Automatisering en Informatie werd behoefte aan
bestuurlijke informatie op het terrein van de budgetbewaking,
het inventarisbeheer en de projectbewaking gesignaleerd.
Die ondersteunende afdelingen" die ook betaalde activiteiten
voor derden verrichten hebben met name ten aanzien van die
activiteiten behoefte aan financiele management informatie.
Tenslotte werd gesignaleerd dat bij verschillende afdelingen
behoefte bestaat aan tijdschrijfsystemen. Reden daarvoor is
meestal dat voor specifieke taken bestede uren intern of
extern verrekend moeten worden.
operationele systemen
Beschouwen we vervolgens de behoefte aan informatie ter onder-
steuning of uitvoering van de bedrijfsprocessen van de ver-
schillende afdelingen dan zien we ook hier grote verschillen.
Deze vloeien met name voort uit de aard van de bedrijfsproces-
sen.
Zo liggen de belangrijkste operationele behoeften van de be-
leidsafdelingen op het gebied van tekstverwerking. Dit omdat
de adviserende en dienstverlenende taak voor een belangrijk
deel wordt vervuld door de produktie van documenten. Hulpmid-
delen als een database pakket en een spreadsheet worden door
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de meeste medewerkenden van beleidsafdelingen als "nuttig"
omschreven. V~~r zover men voor de eigen werkzaamheden behoef-
te heeft aan documentaire informatie wordt daarin voor het
overgrote deel voorzien door een beroep te doen op de afdeling
Bibliotheek en Documentatie. Tenslotte troffen we bij een
aantal beleidsafdelingen ook afdelingsspecifieke operationele
informatiebehoeften aan. (Veelal werd aan die behoeften ook
door eigen afdelingssystemen voldaan).
Voor de uitgeverij vormt het opmaaksysteem het belangrijkste
operationele systeem. Daarnaast heeft men behoefte aan de
gegevens voor het uitgeven van de Gids Gemeentebesturen en aan
adressenbestanden voor de verzending van de tijdschriften en
losbladige uitgaven.
V~~r het Centraal lnkoop Bureau is een systeem voor voorraad-
beheersing en logistiek van centraal belang. In de toekomst
voorziet men een rol voor EDI.
De onderzoeksafdeling SGBO heeft een veelheid aan afdelingspe-
cifieke operationele informatiebehoeften ter ondersteuning van
het door de afdeling uitgevoerde onderzoek.
voor de financHHe administratie is het financiiHe admini-
stratieve systeem het belangrijkste operationele systeem
terwijl voor P&O het personeelsadministratie systeem een
belangrijk hulpmiddel is.
V~~r de afdeling Bibliotheek en Documentatie liggen de opera-
tionele informatiebehoeften met name op het vlak van het
toegankelijk maken van de eigen collectie en op het gebied van
de registratie van de uitleningen.
Op de afdelingssecretariaten vormen tekstverwerking, het
bijhouden van adressenbestanden het maken van afspraken en het
plannen van vergaderingen belangrijke taken die voor onder-
steuning door geautomatiseerde systemen in aanmerking komen.
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Inrormatie als produkt
Diverse afdelingen blijken mogelijkheden te zien de positie in
hun marktsegment te versterken door het aanbieden van informa-
tieprodukten of -diensten.
In de eerste plaats dienen hier genoemd te worden de activi-
teiten die door Bibliotheek en Documentatie worden ontplooid
op het gebied van het aanbieden van documentaire en kwantita-
tieve informatie aan de gemeenten en eventuele andere geYnte-
resseerden. Hierbij wordt gebruik gemaakt van systemen die ook
dienen ter operationele ondersteuning van de eigen afdeling en
de beleidsmedewerkers. De afdeling ziet voor deze activiteiten
in de toekomst nog belangrijke groeikansen.
Ook bij andere afdelingen blijken concrete activiteiten en/of
ideeen op dit terrein te bestaan. Zo worden floppy's met
rekenmodellen aan gemeenten ter beschikking gesteld. Ook
worden op basis van een geautomatiseerd rekenmodel jaarlijks
prognoses van leerlingenaantallen geleverd. Verder bestaan er
ideeen om de Gemeentelijke Functionele ontwerpen op floppy te
gaan uitleveren.
Al in het Informatieplan van 1987 wordt duidelijk dat de VNG
oog heeft voor de mogelijkheid van het aanbieden van op infor-
matietechnologie gebaseerde produkten. Thans blijkt dat
meerdere afdelingen concrete mogelijkheden op hun terrein
zien. De nu al ontwikkelde produkten laten zien dat het daar-
bij om een groot scala van systemen zou kunnen gaan.
6.4.1.4 Structuur
Het organisatieschema van de VNG is al weergegeven in figuur
6.1. De VNG is te beschouwen als een holding met daaronder een
aantal dochterondernemingen (de afdelingen) die een grote
diversiteit aan activiteiten uitvoeren. De centrale sturing
vindt niet primair plaats op kosten en financiele opbrengsten
maar op de bijdrage van de afdelingen aan de doelstellingen
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van de VNG. Zoals reeds vermeld neemt ook het belang van de
financiele sturing geleidelijk aan toe.
De belangrijke besluiten worden voorbereid op het niveau van
de afdelingshoofden en door de directie getoetst op hun bij-
drage aan de algemene doelstellingen en de financiele haal-
baarheid. De activiteiten van de verschillende afdelingen
worden niet door regelgeving maar door onderling overleg op
elkaar afgestemd.
De organisatie als geheel is in termen van Mintzberg te be-
schrijven als een divisiestructuur. De organisatiestructuur is
stabiel en er is geen sprake van sterk wisselende samenwer-
kingsverbanden.
Het zwaartepunt van de organisatie ligt, zeker voor de be-
leidsafdelingen, bij de deskundigen op het operationele ni-
veau. De kwaliteit van de belangenbehartiging en advisering
wordt voor een belangrijk deel gegarandeerd door de selectie
van goed personeel. Deze afdelingen zijn dan ook te typeren
als professionele bureaucratieen.
voor sommige van de meer commerciele en de ondersteunende
afdelingen verloopt de coordinatie wat meer via regelgeving en
formele procedures. Het zwaartepunt in de organisatie ligt dan
meer bij het afdelingshoofd dan bij de operationele medewer-
kenden. Deze afdelingen vertonen dan ook meer de trekken van
machinebureaucratieen.
De structuur van de VNG organisatie is zeer plat (vrijwel
nergens z~)n meer dan drie niveaus van besluitvorming te
onderkennen) en heeft als gevolg daarvan korte communicatie-
lijnen.
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Gevolgen voor de bestuurlijke informatievoorziening
Hoewel de directie van de VNG vooral stuurt op de kwaliteit
van de geleverde produkten en diensten is er weinig behoefte
aan formele informatie op dat punt. De voornaamste reden
daarvoor is dat via de vele concactien met gemeenten een goede
feedback over de VNG activiteiten is gegarandeerd. Bovendien
geven de korte communicatielijnen de hog ere niveaus een vrij
goed inzicht in de activiteiten op lagere niveaus. Tenslotte
betekent de professionele structuur van een groot deel van de
organisatie dat een groot deel van de operationele beslissin-
gen op het niveau van de professionals wordt genomen zodat
daarvoor we1n1g verticale communicatie nodig is. Voor de
afdelingen die een meer op de machinebureaucratie lijkende
structuur vertonen wordt een steeds groter deel van de beslis-
singen op afdelingsniveau genomen. De toenemende omvang van de
VNG activiteiten en de grote diversiteit daarin zou in de
toekomst mogelijk aanleiding kunnen geven tot een grotere
behoefte aan formele informatie. De al genoemde toenemende
behoefte aan financiele informatie zou daar een eerste signaal
van kunnen zijn. Een alternatief is echter ook om de besluit-
vorming nog meer te decentraliseren. Zoals o.a. Galbraith
aangeeft is op deze manier minder verticale communicatie in de
organisatie noodzakelijk.
De aard van de organisatie impliceert een sterke behoefte aan
horizontale coordinatie tussen de professionals. In de inter-
views wordt dit bevestigd. Met name collega's in de eigen
(beleids-) afdeling worden dikwijls qeraadpleegd. Minder
frequent vinden ook contacten met medewerkers van andere
afdelingen plaats. Gezien het grote be lang van beleidsstand-
punten voor de relatie met de achterban volgen beleidsstukken
een formeel circuit door de organisatie voordat ze naar buiten
worden gebracht.
uit de interviews komt naar voren dat de behoefte aan onder-
steuning van de interne communicatie door een computernetwerk
203
voorzien van goede faciliteiten voor elektronische post wisse-
lend is en meer wordt bepaald door de persoon van de geYnter-
viewde dan door de afdeling waartoe hij of zij behoort. Indien
men de communicatie door IT wenst te ondersteunen moet in de
eerste plaats aandacht worden geschonken aan de communicatie
binnen afdelingen en pas in de tweede plaats aan de communica-
tie tussen afdelingen.
6.4.1.5 Cultuur
De poging om aan de hand van de cultuurdimensies van Hofstede
een beschrijving van de organisatiecultuur te geven is niet
gelukt. Het bleek moeilijk de betekenis van de door Hofstede
onderscheiden dimensies in de interviews helder te maken. Daar
waar respondenten zelf refereerden aan cultuurverschillen
binnen de organisatie werd een onderscheid gemaakt tussen de
ambtelijke cultuur die bij de beleidsafdelingen zou heersen en
de meer zakelijke cultuur bij de commercieel gerichte afdelin-
gen. Er is geen poging ondernomen de cultuurverschillen in
deze zin verder uit te werken.
6.4.1.6 Conclusies
In de voorgaande paragrafen hebben we getracht om, uitgaande
van de omgeving van de organisatie, de organisatiedoelstellin-
gen, de functionele doelstellingen, de cultuur en de structuur
van de VNG, partiele uitspraken te doen over de gewenste aard
van de informatievoorziening bij de VNG. In deze paragraaf
brengen we de bevindingen bijeen tot een aantal algemene
conclusies.
Een eerste algemene conclusie is dat alle besproken vormen van
informatievoorziening (bestuurlijk, operationeel en strate-
gisch) dienen aan te sluiten bij de grote varieteit aan acti-
viteiten binnen de VNG. Dit is aIleen mogelijk als het infor-
matiebeleid in sterke mate wordt gedecentraliseerd. Analyse
van de doelstellingen van de afdelingen en de be-
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drijfsprocessen en omgevingen waarin deze moeten worden gerea-
liseerd, maakt duidelijk dat daarbij minimaal uitgegaan moet
worden van de volgende te onderscheiden doelgroepen:
de beleidsafdelingen als een geheel, met dien verstande
dat met de duidelijk aanwezige verschillen in de informa-
tiebehoeften van deze afdelingen in de informatieplanning
terdege rekening wordt gehoudeni
ieder van de commerciele afdelingen als een afzonderlijke
doelgroepi
ieder van de staf- en ondersteunende afdelingen als een
afzonderlijke doelgroep.
uit de literatuur komt algemeen naar vorens dat in organisa-
ties die een grote varieteit aan op verschillende markten
gerichte activiteiten ontplooien, het best voor ieder van die
te onderscheiden activiteiten een eigen beleid kan worden
vastgesteld door het eigen management. V~~r de VNG betekent
dit dat het informatiebeleid in principe het best kan worden
vastgesteld op het niveau van de hiervoor genoemde doelgroe-
pen. uiteraard kunnen vanuit de organisatie als geheel enkele
grenzen worden gesteld aan de beleidsruimte van de afzonder-
lijke afdelingen. We gaan hier nader op in bij de bespreking
van de verschillende toepassingsgebieden.
Bestuurlijke informatievoorziening
De behoefte aan bestuurlijke informatie zal op het niveau van
ieder van de onderscheiden .doelgroepen moeten worden vastge-
steld. Daarbij zullen voor de commerciele activiteiten duide-
lijk ander wens en gelden dan voor de beleidsafdelingen en de
ondersteunende afdelingen. Binnen de beleidsafdelingen kunnen
nog ondergeschikte verschillen bestaan die met name worden
bepaald door de aard en de hoeveelheid van de betaalde dien-
sten die voor derden worden verricht. Hoewel deze verschillen
bij de vaststelling van het beleid de aandacht verdienen
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vormen zij onvoldoende aanleiding de verschillende beleidsaf-
delingen als aparte doelgroepen te onderscheiden.
De behoefte aan bestuurlijke informatie kan voor een belang-
rijk deel worden vertaald in een behoefte aan financiele
informatie. De vrijheid van de afzonderlijke doelgroepen om
aan deze financiele informatievoorziening invulling te geven
dient te worden beperkt door de eis dat de informatie op het
ni veau van de VNGdirectie geaggregeerd moet kunnen worden.
Andere beperkingen vloeien voort uit het feit dat betalingen
en ontvangsten bij VNGcentraal zijn geregeld. In de inter-
views kwamechter naar voren dat niet alle partijen gelukkig
zijn met deze centrale regeling. Indien het directiestandpunt
op dit punt zou worden bijgesteld blijven minder beperkingen
voor de afzonderlijke financiele administraties over.
Voor de beleidsafdelingen is met name van belang dat de finan-
cHile administratie een goede beheersing van de daar voorko-
mende vormen van betaalde dienstverlening mogelijk maakt.
Operationele systemen
De grote diversiteit van de onderscheiden doelgroepen leidt
tot zeer verschillende eisen aan de operationele systemen voor
de verschillende afdelingen. Ook tussen de beleidsafdelingen
komen op dit punt grote verschillen voor , Vandaar dat· wordt
aanbevolen het beleid op afdelingsniveau vast te stellen. Ook
op dit terrein zijn er echter goede redenen om een aantal
grenzen aan de beleidsvrijheid te stellen:
1. Een aantal standaard toepassingen, zoals tekstverwerking,
database programmatuur, spreadsheets en de NS reisplan-
ner, worden door de hele organisatie heen gebruikt.
Centrale aanschaf en centraal beheer kunnen daar tot
kostenvoordelen leiden. Beperkingen van de beleidsvrij-
heid van de individuele afdelingen liggen dan ook op het
terrein van de verplichting tot centrale inkoop en de
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vaststelling van standaards waaraan de te gebruiken
systemen moeten voldoen. Om te voorkomen dat de beperkin-
gen te verstarrend werken kan worden afgesproken dat van
de genoemde beperkingen kan worden afgeweken voor eigen
rekening en risico van de betrokken afdeling.
2. Bezien we de overlegstructuren in het kader van de advi-
sering door de beleidsafdelingen dan blijkt het accent te
liggen op samenwerking binnen de afdelingen. Daardoor
dient het accent te liggen op operationele systemen die
de communicatie binnen de afdelingen ondersteunen. Pas in
tweede instantie wordt ook over leg met andere afdelingen
of hogere hierarchische niveaus relevant.
3. sommige operationele systemen kunnen ook een rol spelen
als strategische, klantgerichte systemen. In dat geval
kan het belang van het systeem het belang van een enkele
afdeling te boven gaan.
Informatie als produkt
oit type systemen komt vaak voort uit operationele systemen
binnen de organisatie zelf of op het grensvlak van organisatie
en omgeving. Door de grote verschillen in operationele proces-
sen tussen de afdelingen zal dit type systemen binnen de VNG
vaak ontstaan als uitvloeisel van een operationeel systeem van
een van die afdelingen. Omdat binnen de betreffende afdeling
dan ook demeeste deskundigheid betreffende het systeem aanwe-
zig zal zijn is het verstandig de verantwoordelijkheid voor
dergelijke systemen zoveel mogelijk bij de betreffende afde-
ling te laten liggen. Omdat dit type systemen van wezenlijk
be lang kan zijn voor de positie van de organisatie in haar
omgeving is afstemming met de directie echter gewenst. Bij die
afstemming kunnen voor de directie een aantal afwegingen een
rol speIen:
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1 Als een afdeling de kosten van een systeem vanuit opera-
tionele overwegingen te hoog acht om tot implementatie
over te gaan, kan de directie het strategisch belang zo
groot achten dat wordt besloten tot ondersteuning vanuit
de centrale middelen;
2 Daar waar meerdere informatie-produkten vanuit verschil-
lende afdelingen aan dezelfde klanten worden aangeboden
kan het van belang zijn om uniformiteit in prijsstelling,
serviceniveau, interfaces e.d te bereiken.
6.4.2 De bestaande situatie
6.4.2.1 Inleiding
Nadat in het vorige hoofdstuk de gewenste situatie in beeld is
gebracht wordt nu aandacht gegeven aan de feitelijke situatie
die tijdens het onderzoek werd aangetroffen. Daartoe worden
voor ieder van de onderscheiden categorieen de systemen be-
schreven die binnen deze categorie zijn aangetroffen. Bij die
beschrijving wordt tevens aangegeven welk be lang de gelnter-
viewden hechten aan de verschillende' toepassingen en aan hun
oordeel over het functioneren daarvan.
6.4.2.2 De systemen
Bestuurlijke Informatiesystemen
In deze categorie vallen het centrale financiiHe systeem en
een aantal decentrale systemen bij de verschillende afdelin-
gen.
De financiele administratie
Op di t moment wordt gewerkt met een verouderd administratief
systeem. Met dit systeem is de financiele administratie niet
in staat tegemoet te komen aan de vele gevarieerde eisen op
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dit gebied die leven bij de verschillende afdelingen. De
belangrijkste bezwaren tegen het huidige systeem betreffen het
feit dat het de budgettering niet optimaal ondersteunt, dat
het nlet goed mogelijk is per project over de nodige financi-
ele gegevens te beschikken en het feit dat een intra-comptabe-
Ie administratie op realisatiebasis niet mogelijk is terwijl
dit voor sommige afdelingen feitelijk een eis wordt geacht. We
zlen dan ook dat veel afdelingen extra-comptabel eigen ver-
plichtingenadministraties en projectadministraties bijhouden.
Het be lang van de financiiHe administratie wordt benadrukt
door alle ondervraagden uit de commerciele afdelingen. Bij de
beleidsafdelingen waren de reacties niet eenduidig. sommige
afdelingshoofden hechten belang aan goede financiele informa-
tie. Andere stellen deze pas belangrijk te vinden op het
moment dat ze daadwerkelijk worden aangesproken op de financi-
ele prestaties van hun afdeling. Alle ondervraagden beoordelen
het functioneren van het huidige financiele systeem als onvol-
doende.
Decentrale systemen
uit de interviews kwam naar voren dat diverse afdelingen
beschikken over eigen bestuurlijke informatiesystemen. Tot
deze categorie behoren in de eerste plaats de al genoemde
eigen financiele systemen. Daarnaast komen bijvoorbeeld plan-
ningssystemen en eigen registraties van de mate van gebruik
van de aangeboden diensten v~~r. Alle ondervraagden beschouwen
de eigen bestuurlijke informatiesystemen als vitaal voor de
beheersing van de eigen werkzaamheden. We zaj n niet zover




In het informatieplan van 1987 is bewust het accent gelegd op
de ontwikkeling van een aantal centrale, direct of indirect
voor ieder toegankelijke informatiesystemen. In de latere
uitwerking van de plannen zijn vooral de operationele en voor
een deel ook de strategische aspecten van deze systemen bena-
drukt. Daarnaast vinden we in vele afdelingen afdelingsspeci-
fieke operationele systemen.
De algemene systemen die werden aangetroffen zijn de volgende:
standaardtoepassingen, aangeboden via het netwerk .
VAS, een (post) Voortgangs en Afdoenings systeem
LOCI, een documentair informatiesysteem
GLOBE, een systeem met kwantitatieve informatie
IRIS, een centraal relatie-informatiebestand
We behandelen in het volgende eerst de meer algemene operatio-
nele systemen en gaan daarna in op de afdelingsspecifieke
systemen.
standaardtoepassingen
De belangrijkste toepassing op dit gebied is de tekstverwer-
king. Deze wordt via het netwerk aan alle medewerkenden ter
beschikking gesteld.
De beschikbaarheid van tekstverwerking wordt als noodzakelijk
en voor de beleidsafdelingen als vitaal beschouwd. De score
vitaal wordt gegeven omdat het produkt van de beleidsafdelin-
gen voor een zeer belangrijk deel bestaat uit geschreven
tekst. In feite zegt men dus dat tekstverwerking een vitale
activiteit ondersteunt en daarvoor noodzakelijk is. Teksten
produceren zonder tekstverwerking is in deze tijd onmogelijk.
Bij de ondersteunende en commerciele activiteiten krijgt
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tekstverwerking het predikaat ondersteunend: daar worden niet
de primaire activiteiten ondersteund.
Het oordeel over het functioneren van de tekstverwerking
wisselt sterk. Grofweg lijken de beleidsmedewerkers en de
medewerkers van de commerciele afdelingen redelijk tevreden
terwijl de medewerkenden op de secretariaten ontevreden zijn.
Omdat dat tekstverwerking wordt gezien als een zeer belangrij-
ke functionaliteit in het licht van de doelstellingen van de
organisatie en een groot aantal afdelingen en men gemiddeld
nogal ontevreden is over het functioneren van deze faciliteit,
ligt hier een belangrijk aandachtspunt voor het informatiebe-
leid.
Via het netwerk worden naast tekstverwerking ook een database
systeem en een spreadsheet aangeboden. Daarnaast is de NS
reisplanner beschikbaar. Database en spreadsheet worden door
een deel van de ondervraagden gebruikt. Het functioneren van
deze toepassingen wordt algemeen als goed beschouwd. De meeste
ondervraagden beschouwen deze faciliteiten als ondersteunend
bij hun werkzaamheden. De NS reisplanner wordt veel gebruikt
en is een voorbeeld van een goed werkend en simpel ondersteu-
nend systeem.
Tot nog toe worden via het netwerk geen faciliteiten voor
elektronische agendering aangeboden.
VAS
VAS is een (post) voortgangs en Afdoenings systeem dat via het
netwerk aan de secretariaten van de afdelingen ter beschikking
wordt gesteld. Het systeem is opgezet om de afwikkeling van
schriftelijk binnenkomende adviesaanvragen te bewaken. Het
richt zich dus met name op de beleidsafdelingen. Naast de
operationele toepassing werden in het informatieplan van 1987
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ook toepassingsmogelijkheden gezien in de sfeer van de be-
stuurlijke informatievoorziening. In de praktijk wordt het
systeem daarvoor echter nauwelijks gebruikt.
Dit systeem wordt met name door de secretariaten van de afde-
lingen gebruikt. De reacties z1Jn verschillend. sommigen
noemen het een ondersteunend of nuttig, efficiency verhogend
systeem. Anderen noemen het zinloos. Sommigen stellen dat het
systeem prima functioneert, anderen stellen dat het ingewik-
keld, omslachtig en tijdrovend werkt.
VAS wordt beheerd door de afdeling Bibliotheek en documenta-
tie. Het afdelingshoofd is van mening dat VAS wel degelijk een
belangrijke bron van management informatie zou kunnen zijn.
Het zou daarbij met name gaan om het meten van aan de ge-
meenten verleende diensten en de kwaliteit daarvan (met b.v.
afhandelingstijd als kwaliteitsaspect). uit de interviews
blijkt echter dat niemand in die zin daadwerkelijk van het
systeem gebruik maakt. De reden daarvoor is enerzijds het
algemene gevoelen dat de eigen contacten in gemeentelijke
kring genoeg informatie geven over de tevredenheid van de
klant en anderzijds het feit dat inzicht in de hoeveelheid
gegeven schriftelijke adviezen slechts een zeer partieel
inzicht geeft in de geleverde prestaties.
LOCI
LOCI is opgezet als een operationeel systeem waarmee de mede-
werkers van de beleidsafdelingen beter toegang zouden krijgen
tot de door de afdeling Bibliotheek en Documentatie centraal
verzamelde documentaire i.nformatie. Daarnaast werd de moge-
lijkheid gesignaleerd om het systeem op termijn aan gemeenten
ter beschikking te stellen. Op dit strategische aspect van
LOCI gaan we in een volgende paragraaf nader in.
De afdeling Bibliotheek en Documentatie is
de voornaamste gebruiker van het systeem.
hier als vitaal getypeerd: de zoekvragen
op dit moment zelf
Het systeem wordt
van de klant zijn
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aIleen door middel van het systeem te beantwoorden. Men is bij
deze afdeling zeer tevreden met het functioneren van het
systeem: het is goed te gebruiken, het onderhoud loopt goed en
waar nodig worden problemen snel opgelost.
Slechts een beperkt aantal beleidsmedewerkenden maakt direct
gebruik van het systeem. Het belang van het systeem wordt
door hen getypeerd als nuttig tot ondersteunend. Het functio-
neren van het systeem scoort bij hen laag. In sommige gevallen
vragen medewerkers aan het secretariaat van de eigen afdeling
om voor hen via LOCI vragen te beantwoorden. Veel medewerkers
stellen hun vragen via de balie van de bibliotheek.
Bij de afdeling Bibliotheek en Documentatie wordt geen hoge
prioriteit toegekend aan het bevorderen van het directe ge-
bruik van LOCI door de beleidsmedewerkers.
GLOBE
GLOBE is een systeem dat kwantitatieve informatie verstrekt op
zoveel mogelijk voor de voor beleidsmedewerkers relevante
terreinen.
Ook GLOBE is opgezet als een systeem ter ondersteuning van
beleidsmedewerkers dat op termijn mogelijk ook voor buiten-
staanders interessant zou kunnen worden. Ook dit systeem wordt
slechts zelden direct door beleidsmedewerkers gebruikt. Daar
waar men vragen voor het systeem he eft worden deze gesteld aan
de medewerkers van de bibliotheek of de onderzoeksafdeling.
Door de beleidsmedewerkers wordt GLOBE getypeerd als een
nuttig of als een ondersteunende systeem. Omdat het systeem
zelden direct wordt gebruikt hebben de beleidsmedewerkers geen
oordeel over het functioneren van het systeem.
Anders dan dat het geval is bij LOCI is GLOBE niet van belang




IRIS is het centrale informatiesysteern met gegevens over de
leden van de vereniging, ofweI de gemeenten. In het infor-
matieplan van 1987 wordt het systeern nadrukkeljk om strategi-
sche redenen voorgesteld. Hier wordt het systeem als opera-
tioneel getypeerd, gezien de aard van het gebruik dat ervan
wordt gemaakt.
Het directie secretariaat gebruikt het systeem bij het samen-
stellen van bestuurscommissies. Deze afdeling beschouwt een
goede samenstelling van deze commissies als vitaal voor de
VNG. IRIS is daarbij een vitaal systeem omdat een goede selec-
tie zonder het systeem niet uitvoerbaar is. Naar het oordeel
van het directie secretariaat functioneert IRIS goed voor dit
doel.
De uitgeverij gebruikt het systeem voor een aantal operatio-
nele taken.
Tenslotte wordt IRIS regelmatig gebruikt voor de beantwoording
van ad hoc vragen van beleidsmedewerkers.
Hoewel regelmatig vragen binnenkomen voor extern (commercieel)
gebruik van de in IRIS opgenomen gegevens is de VNG hierin tot
nog toe zeer terughoudend geweest. De voornaamste overweging
daarvoor is de vertrouwelijkheid van de betreffende gegevens.
Hoewel het systeem is ontwikkeld als centraal relatie-informa-
tie bestand is lang niet aIle binnen VNG beschikbare relatie-
informatie er in opgenomen. Vrijwel aIle ondervraagden stellen
dat de eigen relatie-informatie zo specifiek is dat ze niet in
een centraal systeem kan worden opgenomen.
AIleen het directie secretariaat en de afdeling Bibliotheek en
Documentatie hebben directe toegang tot dit systeem. BIDoe
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behandelt aanvragen voor uitdraaien. Geen van de ondervraagden
blijkt behoefte aan een eigen aansluiting te hebben.
In de ogen van een van de geinterviewden kan ook IRIS veel
duidelijker als bron van managementinformatie worden gehan-
teerd. Allerlei vormen van informatie over de klantenkring
zouden erin kunnen worden opgenomen en toegankelijk gemaakt.
Daartoe zouden wel de nodige uitbreidingen nodig zijn omdat
het systeem nu niet met dat doel is opgezet. Hoewel deze
opvatting strookt met de aanvankelijke beleidsbedoeling met
het systeem wordt de behoefte aan een dergelijk meer uitge-
breid systeem· door geen van de andere gesprekspartners naar
voren gebracht.
Decentrale systemen
Naast de in voorgaande beschreven centrale systemen komen in
vrijwel alle afdelingen eigen decentrale operationele informa-
tiesystemen v~~r.
opvallend is dat verschillende afdelingen op eigen gelegenheid
tijdschrijfsystemen hebben ontwikkeld of aan het ontwikkelen
zijn. Indien de behoeften op dit terre in beter onderling waren
afgestemd had mogelijk als standaardtoepassing aan alle afde-
lingen eentijdschrijfsysteem kunnen worden aangeboden.
Het functionele beheer van afdelingsspecifieke operationele
systemen ligt steeds bij de betreffende afdeling. Het tech-
nisch beheer is wisselend geregeld. Soms heeft de afdeling ook
dit (ten dele) in eigen beheer. In andere gevallen wordt
technische ondersteuning geleverd door de afdeling Automatise-
ring en Informatie. Weer andere systemen worden voor een deel
ondersteund door de onderzoeksafdeling. Tenslotte wordt voor
bouw en/of ondersteuning van sommige systemen ook op derden
een beroep gedaan buiten Automatisering en Informatie om.
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Tenslotte dient te worden vermeld dat beslissingen over afde-
lingsspecifieke systemen in veel gevallen niet centraal maar
op afdelingsniveau worden genomen. Soms wordt daarbij weI,
maar in veel gevallen ook niet van ondersteuning door Automa-
tisering en Informatie gebruik gemaakt.
Informatie als produkt
Het voornaamste systeem binnen deze categorie, dat een strate-
gische betekenis voor de VNG kan hebben, is op dit moment
LOCI. Een experiment waarbij aan ruim honderd gemeenten het
gebruik van het systeem wordt mogelijk gemaakt, lijkt goede
resuitaten op te leveren. De groep gebruikers die een on-line
verbinding hebben, gebruikt deze gemiddeld twee maal per week.
V~~r zover vergelijkingsmateriaal voor dergelijke systemen
beschikbaar is lijkt dit een redelijke mate van gebruik. Voor
de gebruikers die het systeem via een periodiek bijgewerkte
optical disc benaderen is de gebruiksfrequentie niet bekend.
Op langere termijn lijken de perspectieven voor dit systeem
goed omdat veel gemeenten geld willen besparen door hun eigen
faciliteiten voor documentaire informatievoorziening in te
krimpen. Ook worden de mogelijkbeden nagegaan om de eigen
documentatie van gemeenten via LOCI toegankelijk te maken.
De andere informatiesystemen die mede met het oog op extern
gebruik zijn opgezet worden op dit moment nog niet als zodanig
gebruikt.
WeI zien we binnen een aantal afdelingen klantgerichte toepas-
singen van informatie technologie. Zo biedt OCSR de gemeenten
een schijfje aan waarmee berekeningen voor de bekostiging van
onderwijs kunnen worden gemaakt. Bij IBA bestaat de gedachte
om de GemeenteIijke Functionele Ontwerpen in elektronische
vorm aan te bieden.
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6.4.3 De bestaande situatie en de eisen vergeleken:
conclusies
Door de in 6.4.1 geformuleerde eisen te vergelijken met de in
6.4.2 beschreven situatie van de informatievoorziening kunnen
nu conclusies over de kwaliteit daarvan worden getrokken. De
globale conclusie waartoe deze vergelijking leidt is dat de
informatievoorziening niet meer voldoet aan de eisen die daar
op dit moment aan worden gesteld. De voornaamste tekortkoming
is dat ontwikkelingen in de organisatie en haar omgeving ertoe
leiden dat een steeds decentralere opzet van de organisatie en
daarop aansluitend een decentralere invulling van de informa-
tievoorziening wordt gewenst ter ondersteuning ·van de doel-
stellingen. Binnen de organisatie zijn duidelijke doelgroepen
aan te wijzen die sterk verschillen in informatiebehoeften. De
huidige informatievoorziening is echter centraal van opzet. De
algemene conclusie is ook eenvoudig te vertalen naar conclu-
sies voor de verschillende soorten systemen.
Bestuurlijke informatievoorziening
Het financiele deel van de bestuurlijke informatievoorziening
is momenteel centraal van opzet. Gezien de aard van de organi-
satie verdient een meer decentrale opzet de voorkeur. Met name
de commexc LeLe afdelingen hebben be lang bij een beter op de
eigen situatie toegespitste financiiHe informatievoorziening.
Wel moet de mogelijkheid behouden blijven om op een eenvoudige
manier geconsolideerde resultatenoverzichten voor de VNG samen
te stellen. ook ten aanzien van het personele informatiesys-
teem, dat op dit moment wordt geselecteerd, zal men aandacht
moeten hebben voor de diversiteit van de afdelingen van de
VNG. Ook ander dan financiele en personele informatiebehoeften
zullen veelal op het niveau van de onderscheiden belangengroe-
pen moeten worden onderkend.
operationele systemen
Ook voor de operationele systemen geldt dat de aard van de
doelstellingen en van de organisatie wijzen op de behoefte aan
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meer decentrale systemen. Daarbij dient steeds uitgegaan te
worden van de wensen van de afdelingen. Beschouwen we de
werkelijkheid dan zien we dat in de informatieplannen van 1987
en 91/92 van een meer centrale aanpak wordt uitgegaan. uit het
onderzoek komt echter naar voren dat de daarbij geplande
systemen in de praktijk vrijwel volledig als operationele
systemen voor een of enkele afdelingen fungeren. Voorts blijkt
dat bij tal van afdelingen operationele systemen zijn opgezet
die totaal niet in de informatieplanning worden genoemd.
De standaardtoepassingen vormen een belangrijk deel van opera-
tionele systemen. voor de beleidsafdelingen kan zelfs worden
gesteld dat het hier, met name voor de tekstverwerking, gaat
om het belangrijkste systeem. Het is daarom niet acceptabel
dat een belangrijk deel van de gebruikers niet of niet erg
tevreden is over het functioneren van de tekstverwerking. De
kritiek die bij velen op dit· punt bestaat is ook uitermate
slecht voor het beeld van de afdeling A&I in de organisatie.
Informatie als produkt
Binnen de VNG is al in een vroeg stadium ingezien dat klantge-
richte informatiesystemen van groot belang zijn voor het
handhaven en/of verstevigen van de positie van de VNG. uit het
onderzoek komt naar voren dat het beleid ook daadwerkelijk op
deze inzichten werd afgestemd. Daarbij werd een weg van gelei-
delijkheid bewandeld. Systemen werden in eerste instantie voor
intern gebruik ontwikkeld met de bedoeling om ze in een later
stadium ook aan de gemeenten en eventuele andere ext erne
gebruikers aan te bieden. Het enige centraal geplande systeem
waarmee dat tot op heden ook daadwerkelijk gebeurt is het
documentaire informatiesysteen LOCI. uit het onderzoek kwam
naar voren dat er ook decentraal enkele meermarktgerichte
toepassingen van informatietechnologie zijn ontwikkeld.
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6.5 NABESCHOUWING
In dit hoofdstuk werd beschreven hoe de in hoofdstuk 5 ontwik-
kelde methode in een praktijksituatie is toegepast. Het doel
daarvan was het toetsen van die methode. In deze paragraaf
wordt ingegaan op de resultaten van die toetsing.
Oaarbij wordt ervan uitgegaan dat bij de toetsing van een
methode twee vragen centraal moeten staan, namelijk:
1e: Is de methode in de praktijk uitvoerbaar? V~~r de beant-
woording van deze vraag moeten we kijken naar de bruik-
baarheid van de in de methodiek opgenomen instrumenten,
het tijdsbeslag benodigd voor die uitvoering en de daar-
mee gemoeide kosten.
2e: Leidt de methodiek tot acceptabele conclusies? oat wil
zeggen z1Jn er geen conclusies die op grond van mogelijke
andere methodieken of gezond verstand duidelijk aanvecht-
baar zijn.
Hierna komen beide vragen aan de orde. In de eerste plaats
wordt aandacht geschonken aan de in de methodiek opgenomen
deelgebieden omgeving, organisatiedoelstellingen, functionele
doelstellingen, structuur en cultuur. V~~r ieder van deze
deelgebieden wordt met name ingegaan op de bruikbaarheid van
de instrumenten. Vervolgens komen in een concluderende slotpa-
ragraaf ook de tijd- en geldaspecten en de waarde van de
gevonden conclusies in de beschouwing.
6.5.1 Omgeving
Het bleek mogelijk de organisatie te typeren aan de hand van
de op basis van de dynamiek van de omgeving geformuleerde
typologie van 4.2.
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Daarnaast bleek het mogelijk om uit de beschrijving van de
deelomgevingen een aantal concrete eisen aan de informatie-
voorziening af te leiden.
6.5.2 Organisatiedoelstellinqen
Het vaststellen van de orqanisatiedoelstellingen op een glo-
baal niveau bleek goed mogelijk. De VNG beschikte over een
aantal op schrift gestelde en algemeen in de organisatie
bekende doelstellingen. Er is een aantal opmerkingen te maken.
De op basis van de plaats van de organisatie in de typologie
van 6.5.1 (semi-stabiele organisatie) te verwachten diversi-
teit van opinies over de doelstellingen blijkt ten dele te
bestaan. Daarbij betroffen de verschillen van mening niet
zozeer de meer gedetailleerde uitwerking van de doelstellingen
maar vooral het relatieve gewicht van iedere doelstelling.
Punten waarbij dit duidelijk naar voren kwam waren:
het belang van bedrijfseconomische doelstellingen;
het strategisch belang van de centrale toepassingen;







Ook de veronderstelling dat een semi-stabiele organisatie zal
pogen de verschillen te overbruggen blijkt juist. Er was een
duidelijke richting te onderkennen waarin de gedachten zich
ontwikkelden.
De meerderheid van de respondenten is niet in staat om het
relatieve gewicht van ieder van de organisatiedoelstellingen
in het totaal aan te geven.
Slechts enkele van de respondenten bleken in staat uitspraken
te doen over het relatieve belang van elk van de bedrijfsacti-
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viteiten bij het bereiken van de organisatiedoelstellingen.
Daar waar men uitspraken doet blijkt niet iedereen dezelfde
gewichten toe te kennen. Gezien de typering van de organisatie
in termen van de dynamiek van de omgeving is dit niet verwon-
derlijk.
De geformuleerde organisatiedoelstellingen zijn niet expliciet
meetbaar. Zij bevinden zich niet op het niveau van de "goals"
van de Feyter6• Dit is niet verwonderlijk daar zich onder het
directieniveau een aantal zeer verschillende bedrijfsprocessen
afspeelt. "Goals" als meetbare doelen zijn pas te formuleren
op het niveau van die activiteiten.
Het was niet nodig om in de interviews de categorieen van
strategische actie uit figuur 5.2 (differentiatie, kosten,
innovatie, groei, samenwerking, extern, niet economisch,
overige) te hanteren omdat globale doelstellingen expliciet
waren geformuleerd. Wel zijn vrijwel alle categorieen bij de
VNGte herkennen.
6.5.3 Functionele doelstellingen
De structuur van de bedrijfsprocessen bij de VNGis eenvoudig
te herkennen en loopt vrijwel volledig paralel met de indeling
in afdelingen. Het gebruik van speciale methoden voor het
beschrijven van de processen was daarom overbodig. De functio-
nele doelstellingen per afdeling waren eenvoudig vast te
stellen. Er bestond een duidelijk verband tussen de doelstel-
lingen op organisatieniveau en de functionele doelstellingen
van de bedrijfsprocessen zoals die in de diverse afdelingen
vorm kregen. Het bleek echter niet mogelijk zeer gedetail-
leerd, zoals in het rekenschema van 5.5, het belang van de
systemen voor de organisatie weer te geven. Wel waren de
meeste respondenten in staat het relatieve belang van systemen
voor hun eigen werk op een of twee meer globale schalen weer
te geven. De uitspraken over het grote belang van tekstverwer-
king voor de beleidsafdelingen zijn op dergelijke uitspraken
gebaseerd. De globale analyse die op basis van de uitspraken
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kon worden gedaan leidde tot bruikbare uitspraken over de
kwaliteit van de informatievoorziening.
6.5.4 structuur
De structuur van de organisatie was eenvoudig te typeren in
termen van de typologie van Mintzberg. Ook op basis van deze
typering konden enkele eisen aan de informatievoorziening
worden geformuleerd.
6.5.5 cultuur
De poging om de cultuur van de organisatie vast te stellen
door respondenten de door Hofstede genoemde cultuurdimensies
voor te leggen en te vragen de eigen afdeling op die dimensies
te typeren is niet gelukt. uit de toelichting die de respon-
dent en op hun score gaven bleek dat de gehanteerde begrippen
zeer verschillend werden geinterpreteerd. Vrijwel aIle respon-
denten vatten de ter omschrijving van de dimensies gegeven
trefwoorden ook op als impliciete waarde-oordelen.
uit het open gedeelte van de interviews kwam vaak een ander
cultuurverschil, namelijk dat tussen ambtelijke en commerciele
cultuur naar voren. Er is niet getracht dit onderscheid nader
uit te werken.
6.5.6 overige doelen
In de teleologische beschouwingswijze wordt ervan uitgegaan
dat verstrekkers en gebruikers van de informatievoorziening
een verschillende kijk op de doeistellingen kunnen hebben en
van daaruit verschillende oordelen over de kwaliteit van de
informatievoorziening. In dit onderzoek kwamen dergelijke ver-
schillen slechts in beperkte mate naar boven. Het duidelijkst
werden de verschillen als werd gesproken over centralisatie -
decentralisatie van de informatievoorziening. Op dit punt lag
bij de meeste gebruikers in de afdelingen het accent op de
eigen decentrale behoeften. Door verstrekkers van informatie,
zoals de afdelingen Financiele Administratie en Automatisering
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en Informatie, werden deze behoeften weliswaar erkend maar
werd ook sterk het belang van centrale afstemming naar voren
gebracht.
Een laatste element van de doelstellingen analyse is dat moet
worden gepoogd om anderszins onverklaarbare onderzoeksbevin-
dingen te verklaren vanuit persoonlijke doelstellingen van een
of meerdere ondervraagden. In dit onderzoek zijn we echter
niet op dergelijke onverklaarbare bevindingen gestuit.
6.5.7 Conolusie
De resultaten van het veldonderzoek overziende, blijkt de in
di t boek voorgestelde methode voor het vaststellen van de
teleologische aspecten van de kwaliteit van de informatievoor-
ziening in een organisatie goed uitvoerbaar te z1Jn en accep-
tabele conclusies op te werpen. We gaan op deze beide aspecten
van de toetsing wat nader in.
De uitvoerbaarheid
Het blijkt goed mogelijk om uitgaande van de organisatiedoel-
stellingen en de functionele doelstellingen conclusies te
trekken over de aansluiting van de informatievoorziening bij
de behoeften van de organisatie. Aanvulling van deze analyse
met een korte inventarisatie van de omgeving .en de structuur
van de organisatie is eveneens zinvol. De aanvullende informa-
tie uit deze analyses kan de teleologische discussie onder-
steunen. Bovendien verdiept Z1J het inzicht in de uit de
analyse van de doelstellingen voortvloeiende conclusies. In
toekomstig onderzoek zou moeten worden nagegaan of ook de
betekenis van de cul tuur van de organisatie voor de beoorde-
ling van de kwaliteit van de informatievoorziening op een
andere manier kan worden onderzocht. Mogelijk kan daarbij een
methode worden gehanteerd die meer aansluit op de eigen cul-
tuurbeleving van de leden van de organisatie. Anderzijds zal
duidelijk zijn dat onderzoek naar de organisatiecultuur niet
de overhand mag krijgen in een onderzoek naar de kwaliteit van
informatie.
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De methode werd uitgevoerd door een externe onderzoeker en een
medewerker van de afdeling Automatisering en Informatie.
Beiden waren voor ongeveer 4/5 van de werktijd bij het onder-
zoek betrokken. Tijdens het onderzoek werden 27 mensen ge-
interviewd. De duur van een interview bedroeg ongeveer 1,5
uur. De doorlooptijd van het onderzoek bedroeg ruim twee
maanden. Omdat er geen gegevens over vergelijkbare methoden
beschikbaar zijn is het niet mogelijk over de tijdsbesteding
en de daarmee gepaard gaande kosten door vergelijking een
oordeel te vellen.
WeI is een aantal opmerkingen op dit punt te maken. In de
eerste plaats is van belang dat het onderzoek als een commer-
ciele opdracht werd uitgevoerd. In de afweging van de op-
drachtgever was het onderzoek dus kennelijk de kosten waard.
De kosten van de tijd van de ge~nterviewden werden bezien als
een invester ing ter bevorder ing van de betrokkenheid van de
organisatie bij het automatiseringsgebeuren.
Bij herhaalde toepassing van de methode zal het aantal mensu-
ren zeker nog kunnen verminderen.
De doorlooptijd van twee maanden lijkt acceptabel. Onderzoek
als het onderhavige zal veelal worden uitgevoerd in het kader
van de informatiebeleidsvorming. De doorlooptijd van dergelij-
ke trajecten moet niet te lang zijn omdat anders de betrokken-
heid van de organisatie bij het gebeuren wegebt en omdat de
resultaten snel kunnen verouderen. In dit geval werd door de
organisatie zelf op basis van het eindrapport een notitie met
concrete beleidsaanbevelingen voor de directie gemaakt. Binnen
een half jaar na aanvang van het onderzoek kan dit tot concre-
te stappen in de organisatie leiden. Bovendien wordt een
aantal uit het onderzoek naar voren gekomen concrete problemen
op dit moment al aangepakt.
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De waarde van de conclusies
Een probleem bij praktijkonderzoek is veelal dat het onmoge-
lijk is de bevindingen te toetsen door de uitkomsten van
meerdere methoden met elkaar te vergelijken. In dit geval z1Jn
zelfs geen andere method en voor de beoordeling van de kwali-
teit van de informatievoorziening die expliciet uitgaan van de
doelstellingen van de organisatie voorhanden. De beoordeling
van de waarde van de methode moet daarom op een andere wijze
plaatsvinden.
In de eerste plaats kan men daartoe nagaan wat een methode aan
nieuwe elementen biedt. voor de hier besproken teleologische
beschouwingswijze betreft dat in de eerste plaats de sterke
koppeling van de beoordeling aan de doelstellingen van de
organisatie als geheel en van de deelprocessen. Bij de uitvoe-
ring van het onderzoek bleek dat de respondenten een helder
beeld kregen van de door hen aan de informatievoorziening te
stellen eisen door met hen na te gaan hoe ze dergelijke eisen
vanuit de doelstellingen konden formuleren en vertalen in
eisen ten aanzien van de drie categorieen informatiesYstemen.
Doordat de analyse begint bij de organisatiedoelstellingen en
vandaar afdaalt naar de doelstellingen op lagere niveaus
ontstaat een samenhangend beeld van de totale informatiebe-
hoeften van de organisatie. Vee1 andere methoden geven slechts
een partieel beeld doordat ze zich richten op een deelprobleem
in de organisatie. Vanuit de totaalvisie is het, in combinatie
met een globale analyse van het functioneren van de bestaande
informatiesystemen, mogelijk snel na te .gaan welke de belang-
rijkste informatiesystemen zijn die verbeteringen behoeven. Op
basis daarvan kunnen onderbouwde prioriteiten worden gesteld.
vergelijking van de onderzoeksresultaten met de resultaten van
een alternatieve aanpak is niet mogelijk. Binnen de methodiek
worden echter een aantal deelgebieden onderscheiden (omgeving,
organisatied?elen, functionele doelen, structuur, cultuur) die
in beperkte zin ook als verschillende benaderingen zi.jn te
typeren. Zoals reeds vermeld bleken de bevindingen van de
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deelanalyses elkaar eerder aan te vullen dan tegen te spreken.
Een andere mogelijkheid veor het toetsen aan de door middel
van een methodiek getrokken conclusies is om deze voor te
leggen aaneen aantal experts en hen om een reactie te vragen.
De bij de begeleiding van dit.veldonderzoek betrekken experts
zagen desgevraagd geen van allen aanleiding de bevindingen van
het onderzoek in twijfel te trekken.
Tenslotte moet worden vermeld dat het ook in dit onderzoek
nuttig blijkt om de teleolegische benadering te combineren met
een globale analyse van het functioneren van de belangrijke
systemen. Op deze wijze komt men snel 0P.het spoor van verbe-
teringen die een belangrijke bijdrage kunnen leveren aan het
verbeteren van de tevredenheid van de gebruikers. Suggesties
voor dergelijke verbeteringen verhogen veelal de acceptatie-
graad van de kwaliteitsbeoerdeling.
Zoals reeds in hoofdstuk 1 werd vermeld bestonden in de lite-
ratuur geen methodes voor het ex-post beoordelen van de kwali-
teit van de informatievoorziening van een organisatie. De hier
beschreven methode is een poging om in die lacune te voorzien.
uit deze eerste toepassing van de methode in de praktijk
blijkt dat zij goed en binnen beperkte tijd uitvoerbaar is en
dat ze acceptabele resultaten oplevert. Bovendien blijkt dat
de geinterviewden in de onderzochte organisatie de methode
beschouwden als een prettige manier om hun visie op de organi-
satie om te zetten in eisen aan de informatievoerziening. De
leiding van de organisatie beschouwde het enderzoek daarom
niet aIleen als een middel om de informatievoorziening te
beoordelen maar ook als middel om de leden van de organisatie
zelf actief te betrekken bij het vaststellen van de rol die de
informatievoorziening moet spelen.
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noten bij hoofdstuk 6:
1. Zo wordt bijvoorbeeld in .SISnet Ceen internationale werk-
groep op het terrein van strategische informatiesystemen)
gewerkt aan de publikatie van een boek met Europese
cases.
2. Ook voor die activiteiten die zich richten op de gemeen-
ten als doelgroep zijn nog verschillen te signaleren.
sommige afdelingen richten zich met name op het bestuur-
lijk niveau van die gemeenten terwijl een ander deel veel
meer gericht is op de ambtelijke en operationele onderde-
len van de gemeentelijke organisaties.
3. Zie de in figuur 5.2 gepresenteerde categorieen van
doelstellingen.
4. Daar waar dit soort activiteiten plaatsvindt met behulp
van IT sluit dit aan met uit de literatuur bekende be-
schrijvingen van strategische systemen. Deze blijken vaak
te ontstaan als operationele systemen van specifieke
afdelingen.
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BIJLAGE 1: De methode van Parker en Benson:
information economics
De problematiek die Benson en Parker behandelen betreft de
situatie waarbij de organisatie een keuze moet maken uit een
aantal mogelijke investeringen in toepassingen van IT. Tradi-
tioneel wordt een dergelijk investeringsprobleem opgelost door
het uitvoeren van vergelijkende kosten-baten analyses. Dit is
echter niet bevredigend omdat hierbij slechts de directe
financHHe aspecten van een investering in aanmerking worden
genomen. De strategische betekenis die informatiesystemen voor
de organisatie kunnen hebben, komt daarbij niet goed naar
voren. Parker en Benson stellen daarom voor de klassieke
kosten-bat en analyse met een aantal elementen aan te vullen.
In de eerste plaats gaat het daarbij om een aantal aanvullin-
gen in de sfeer van de analyse van de financiiHe kosten en
baten. Deze blijven hier verder buiten beschouwing. Resultaat
van deze aanvullingen is een verbeterde rendementsindicator
(ROI).
In de tweede plaats gaat het om een aantal aanvullingen waar-
door rekening kan worden gehouden met de strategische beteke-
nis van informatiesystemen. Daarop gaan we nader in.
Parker en Benson onderscheiden binnen de organisatie een
'gebruikersorganisatie' (business domain) en een 'automatise-
ringsorganisatie' (technology domain). De informatie-organisa-
tie levert op informatietechnologie gebaseerdediensten aan de
gebruikersorganisatie en brengt voor die diensten een tarief
in rekening. Een informatiesysteem zal nu voor beide delen van
de organisatie rendabel moeten zijn. Voor de informatie-orga-
nisatie betekent dit dat de gemaakte kosten moeten worden
gecompenseerd door de ontvangen tarieven. voox de gebruikers
organisatie betekent het dat de bijdrage van het systeem aan
de ondernemingsdoelstelling moet opwegen tegen de ervoor te
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betalen tarieven. Een en ander wordt geYllustreerd in figuur
B.1.
Business Domain Technology Domain
/
+ value services to COST of -aeate value
In business services
T
- IS Charges for recovery tor REVENUES +
services services and from IS chargesfacilities
utilized -1
- Business domain Investment in +
cost IT infrastructure
------------------- --------------------------- -------------------------------------.-- Business feasibility Technical viability -and justification and economic
for the project feasibility for
the project
f~guur B.1: ~nformat~e-organ~sat~e en gebru~kersorgan~sat~e
De betekenis van een informatiesysteem kan primair gericht
zijn op de gebruikersorganisatie (zoals b.v. een specifieke
toepassing van IT ter ondersteuning van een bedrijfsproces) of
op de informatie-organisatie (zoals bijvoorbeeld een netwerk
dat kan dienen als hulpmiddel voor het aanbieden van diensten
aan de gebruikersorganisatie). Ten aanzien van de gebruikers
organisatie voegen Parker en Benson de volgende elementen aan
de kosten-baten analyse toe:
strategic match:
De mate waarin een informatiesysteem bijdraagt aan het berei-
ken van de strategische doelstellingen van de organisatiej
Competitive advantage:
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De mate waarin een systeem bijdraagt aan het bereiken van een
lucratieve positie op de markten waarop de onderneming ope-
reerti
Management information:
De mate waarin een systeem informatie oplevert over de kriti-
sche activiteiten van de organisatiei
competitive respons:
De mate waarin een systeem helpt achterstand op de concurren-
tie weg te werken of te voorkomen.
Project of organisatie risico:
De mate waarin de organisatie in staat is de voor
invoering van het systeem vereiste veranderingen door te
voeren. Dit is een negatieve factor. Een hoger risico leidt
tot een geringere waardering voor het systeem.
Ten aanzien van de informatie-organisatie worden de volgende
elementen aan de kosten-baten analyse toegevoegd:
strategic IS architecture:
De mate waarin een systeem aansluit bij het geformuleerde
informatiebeleid.
Definitional uncertainty:
De mate van vaagheid van de doelstellingen van het systeem.
Dit is weer een negatieve factor. Grotere vaagheid leidt tot
een lagere score voor het systeem.
Technical uncertainty:
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De mate van onbekendheid van de informatie-organisatie met de
te hanteren technologie. Ook een negatieve factor.
Infrastructure risk:
De mate waarin een nieuwe technische infrastructuur voor het
systeem een vereiste is. Ook dit is een negatieve factor.
De investeringsanalyse van Parker en Benson verloopt nu als
volgt. Per investeringsalternatief wordt de verbeterde rende-
mentsfactor berekend en uitgedrukt in een waarde op een schaal
van 1 tIm 5. Vervolgens worden in gesprekken met het manage-
ment van de gebruikers- en de informatie-organisaties de
scores voor ieder van de aanvullende beoordelingselementen






























definitional uncertainty 0 5 -2 - 10
technical uncertainty 0 5 -2 - 10
IS strategic architecture 0 5 3 + 15
IS infrastructure risk 0 - 5 -2 - 10
Totaal positief 20 100
Totaal negatief - 7 - 35
figuur B.2: voorbeeld van berekening totale score per systeem
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waarden van 1 tIm 5 gehanteerd. vervolgens wordt, weer in
overleg met het management, het relatieve belang van ieder van
de beoordelingselementen voor de betreffende organisatie
vastgesteid. Op basis van de scores en de relatieve belang-
rijkheden wordt dan een totaalscore voor de positieve elemen-
ten en een totaal risico voor de negatieve elementen per
aiternatief worden berekend (zie figuur B.2). Parker en Benson
bepalen afzonderlijke totalen voor de positieve en de negatie-
ve beoordelingselementen. Waarom dit gebeurt maken zij niet
duidelijk. Bij een simultane bepaling van het relatieve belang




BIJLAGE 2: De methode van Snellenberq C.S.:
een toepassinq van critiscbe Succes Factoren
Snellenberg, van Nijhuis en Bossert (1991) houden zich niet
bezig met de vraag naar de waardering van informatie, informa-
tiesystemen of IT-toepassingen maar met de vraag hoe men kan
nagaan welke informatie van belang is voor het besturen van de
organisatie. De benadering past in het kader van ons overzicht
van teleologische benaderingen in de literatuur omdat zij
expliciet uitgaat van de veronderstelling dat een goede inter-
ne berichtgeving (= informatievoorziening t.b.v. de besturing
van de organisatie) afgestemd dient te zijn op de doelstellin-
gen van de organisatie. Naast de doelstellingen achten zij, in
navolging van onder andere starreveld, de Mare en Joels
(1989), de aard van de bedrijfsprocessen in de organisatie een
belangrijke bepalende factor. Hun methode be staat uit de
volgende stappen:
1: het benoemen van critische succesfactoren op basis van de
doelen en de strategie van de organisatiej
2: het benoemen van de bedrijfsprocessenj
3: het inventariseren van de per proces in relatie met de
voor dat proces geldende critische succesfactoren rele-
vante informatie-elementenj
4: het bepalen van de variabelen die inzicht geven in de
uitvoering van het bedrijfsproces;
5: het inventariseren van de gewenste rapportagevorm.
In deze benadering wordt in overleg met het management uit de
organisatiedoelstellingen een aantal critische succesfactoren
afgeleid. V~~r de besturing wordt nu die informatie geselec-
teerd die, geordend naar bedrijfsproces, inzicht geeft in de
prestaties van de organisatie ten aanzien van de critische
succesfactoren. In deze analyse worden de bedrijfsprocessen
tot een zodanig niveau ontleed dat sprake is van herkenbare
verantwoordelijkheden. Daarnaast worden de bedrijfsprocessen
getypeerd naar hun aard als b.v. goederenstroomprocessen, be-
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waarprocessen, omzettingsprocessen of financiele risicopro-
cessen. De methode van Snellenberg c.s. wordt in figuur B.3
nog eens schematisch weergegeven.
strategle structuur
~ ~











figuur B.3: de methode van Snellenberg c.s.
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BIJLAGE 3: De Methode van Bedell
Ook Bedell gaat in op de problematiek van het selecteren van
investeringen in IT. Daarbij maakt hij onderscheid tussen de
vraag of Uberhaupt in IT moet worden geYnvesteerd en de vraag
hoe tussen mogelijke investeringen in IT kan worden gekozen.
Om te bezien of een organisatie in informatiesystemen moet
investeren bepaalt hij in de eerste plaats het belang van de
bestaande informatiesystemen voor de organisatie. Vervolgens
bepaalt hij de kwaliteit van de informatievoorziening op het
moment van beoordeling. Belang en kwaliteit bepalen tezamen
het effect van de bestaande informatiesystemen op de organisa-
tie. Door dit effect te vergelijken met het effect dat infor-
matiesystemen ideal iter zouden kunnen hebben, kunnen dan con-
clusies worden getrokken omtrent de noodzaak tot investeren in
dergelijke systemen.
V~~r de bepaling van het effect van bestaande informatiesyste-
men gaat Bedell als volgt te werk (zie ook figuur B.4). Infor-
matiesystemen vervullen in zijn termen functies in activitei-
ten die tezamen het geheel ven de organisatie vormen. Daarom
wordt eerst het belang van ieder systeem bepaald voor de
activiteit waaraan dat systeem een bijdrage levert. Dit wordt
uitgedrukt in een ISA (Importance of system to Activity)
factor. Vervolgens wordt voor ieder systeem vastgesteld hoe
goed het haar functies vervult (ESA ofweI Effectiveness of
System for Activity factor). Door nu per activiteit een met de
ISA factoren gewogen som van de ESA factoren te bepalen kan de
effectiviteit van de informatievoorziening per activiteit
(EIA-factor) worden vastgesteld. Om tot een oordeel over de
totale informatievoorziening in de organisatie te komen, bepa-
len we nu het be lang van iedere activiteit voor het geheel
(lAO ofwel Importance of Activ:ity for Organization factor).
Het produkt van ISA en lAO bepaalt nu het belang van een
systeem voor de organisatie als geheel (ISO ofweI Importance


























figuur B.4: het effect van informatie op de organisatie
informatievoorziening op de orqanisatie wordt dan gevonden
door de met de ISO factoren gewogen som van de ESA factoren te
bepalen.
Om het potentiele effect te bepalen dat informatiesystemen op
de activiteiten en de organisatie zouden kunnen hebben, gaat
Bedell op een vergelijkbare wijze te werk. Voor ieder activi-
teit wordt een IIA factor (Importance of Information Systems
to Activities) bepaald. Door deze te vermenigvuldigen met de
lAO factor en (belang activiteit) kan dan een 110 factor (Im-
portance of Information systems to Organization) worden bere-
kend.
Nu al deze factoren z1Jn bepaald kunnen investeringsbeslissin-
gen worden genomen. We richten ons eerst op de algemene vraag
of de organisatie in informatiesystemen moet investeren. Deze






tiesystemen op de orga-
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ale effect (110). Met





stateerd zal actie moe-
ten worden ondernomen. figuur 8.5: investeringsstrategiean
op organisatieniveau
Figuur 8.5 geeft een








Vervolgens komt de vraag aan de orde welke activiteiten het
best kunnen worden ondersteund door middel van investeringen
in informatiesystemen. Om deze vraag te analyseren vergelijken
we het potentiele en het huidige effect van informatiesystemen
per afdeling. Figuur 8.6 geeft een voorbeeld situatie. In de
figuur is een aantal afdelingen geplaatst. We zien een hoog
huidig effect van systemen in de produktie en in de admini-
stratie en een laag effect van systemen in inkoop en verkoop.
Potentieel hebben sys-
temen in inkoop en in
produktie een hoog ef-
fect. 8ij een verstan-
dige investeringpoli-
tiek zal ernaar worden
gestreefd de activitei-
ten zoveel mogelijk op
de diagonaal te krijgen
omdat er dan een even-
wicht bestaat tussen
figuur 8.6: investeringsstrategieen potentieel en gereali-














voorbeeld betekent dat, dat met name de inkoop en verkoop
activiteiten voor investeringen in aanmerking komen.
Tenslotte rest dan de beslissing in welke systemen nu concreet
geYnvesteerd moet worden. Ook dit kunnen we analyseren door
het vergelijken van de huidige en de potentHHe bijdrage van
een systeem. Het proces verloopt voor een belangrijk dee 1 ana-
loog aan dat op het niveau van de activiteiten. Er is echter
ook een belangrijk verschil. Tot nu toe zijn namelijk de mid-
delen die voor investeringen ter beschikking staan niet in de
beschouwing betrokken. Dat betekent dat we steeds onze aan-
dacht richten op die investeringsmogelijkheden die een zo
groot mogelijke verbetering in de situatie zouden brengen. Bij
de keuze voor concrete systemen moet echter in de beschouwing
worden betrokken dat de voor investering staande middelen be-
perkt zijn. We zoeken daarom naar die mogelijkheden die per
geYnvesteerde gulden zoveel mogelijk resultaat opleveren.
De waarde van de factoren in de aanpak van Bedell wordt vast-
gesteld door het afnemen van interviews met het top-manage-
ment, EDP-managers, gebruikers en deskundigen. De schalen die
daarbij gebruikt worden zijn gebaseerd op praktijkervaringen
met de methode. Het blijft uiteraard mogelijk om bij toepas-
sing van de methode in de eigen bedrijfssituatie deze waarde-
ringen aan te passen. De bij het bepalen van de factoren ge-
hanteerde vragenlijsten zijn erg globaal. Het zou aanbeveling
verdienen de wijze waarop informatiesystemen een organisatie
kunnen ondersteunen nader uit te werken. Een aanzet hiertoe
vinden we in de benaderingen van Parker en Benson en van
Berger die in een vorige paragraaf al zijn besproken.
Ondanks deze kritische kanttekeningen kunnen we concluderen
dat Bedell een methode aanreikt die in grote mate tegemoet
komt aan de behoefte om beslissingen over het investeren in
informatiesystemen op een systematische en gekwantificeerde
wijze onderbouwen.
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Vergelijken we de methoden van Bedell en Parker en Benson dan
zien we dat ze allebei een structuur aanreiken waarin het
management van een organisatie uitspraken kan doen over het
belang van een informatiesysteem. Bij Bedell wordt die struc-
tuur met name uitgewerkt in de richting van de verschillende
activiteitenniveaus van een organisatie. Parker en Benson
werken de structuur met name uit door differentiatie aan te
brengen in de wij zen waarop informatiesystemen een bijdrage
aan de doelstellingen van de organisatie kunnen leveren.
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SUMMARY
The central topic of this study is measuring the quality of
information in an organization. When the study was started the
intention was to construct a measuring instrument based on the
quality concepts that could be found in literature. A first
survey of the literature proved however that although a lot
has been written on concepts of quality of information, there
seems to be no uniform or consistent approach to the subject.
It was therefore decided to develop a theoretical model in
which all aspects of quality could be placed and interrelated.
The resulting framework is presented 1n figure Sl. It shows
that there are two ways to look at the quality of information.
The first approach is to look at the quality of information
from the angle of the organizational goals that have to be
served by that information. This approach is called the 'tele-
ological' point of view. The second approach is to look at the
quality of information as the result of the process in which
the information has been provided to the organization. This
approach is called the 'causal' point of view.
From the teleological point of view the goals of the
organization can be translated into targets for the primary
and secondary processes in the organization. The quality of
information can be judged in terms of its contribution to the
organization's goals and/or the lower level process targets.
The goals of individuals in the organization are also
influenced by personal considerations and by the position of
the individual in the organization.
From the causal point of view, quality aspects of information
have to be translated into quality aspects of the process in
which the information is produced. This process consists of a
number of steps. Broadly speaking we have the production
process in the information centre and before that the design
process, mostly accounted for by a separate design group. Thus
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figure 81: The quality model
256
we can say that quality demands for the information in the
organization have to be translated into quality demands for
the production process in the information centre which, in
turn, have to be translated into quality demands for the
design process.
This study illustrates, by elaborating on the results of three
fieldstudies, that within the framework of the quality model a
lot of different quality studies can take place.
When the quality model was completed it was decided to try
again to construct a measuring tool for the quality of
information in organizations. This study presents the results
of a further elaboration of the teleological point of view.
More specifically the target became to design a tool for
measuring the teleological aspects of quality of the existing
information infrastructure of an organization. A thorough
review of the literature proved that there were no instruments
of this type available. There were however parts of other
methods that could be incorporated into the new tool.
Thus a new tool was designed. It concentrates on describing
the organization's goals and targets within the context of the
environment of the organization, the organizational structure
and the organizational culture and deducing from those the
type of information systems the organization needs. The
quality judgement can than be made by comparing the needs with
the actual situation. We briefly comment upon each of the
elements of the tool.
environment
The environment in which an organization operates creates the
chances to realize the goals. It is however also possible that
parties in the environment formulate goals for the
organization. An analysis of the opportunities offered and the
threats posed by the environment makes it possible to
formulate conclusions with respect to the information needs of
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the organization. In the analysis it has to be taken into
account that different parts of the organization will probably
deal with different parts of the environment. The bigger the
differences between these partial environments, the less
probable it is that all goals and targets of different parties
in the organization will form a strictly uniform and
unequivocal hierarchical system.
the goals of the organization
From the literature on organizational goals it is clear that
it is impossible to formulate a normative set of goals that
each organization has to pursue. Therefore one has to find out
the goals of an organization by analyzing its written state-
ments on this topic and by interviewing people in the organi-
zation. within organizations there will always be several
levels of goals, ranging from very global goals to concrete
targets for business processes or parts thereof. In
exceptional situations it is possible that goals formulated on
different levels and by different persons fit together nicely
but in most cases there will be discrepancies. In the context
of judging the quality of information in an organization these
differences have to be made explicit and translated into
consequences for the quality judgement.
organizational goals will be translated into strategies or
strategic action. The literature offers only some instruments
for drawing conclusions with respect to the information needs
from strategies directed at economic goals. For other
strategies no instruments have been found. In those cases it
is recommended to make the strategies as concrete and explicit
as possible so that common sense and knowledge of the field
can be used to see where they can be supported by information
systems.
the targets for the processes of the organization
In order to reach its goals an organization will organize its
activities in the form of business processes. In order to
judge the quality of information in an organization we ask
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ourselves whether the organization has made use of the
possibilities offered by information systems when arranging
these processes. In doing so we look for possibilities to
automate parts of the process as well as for possibilities to
use information systems in managing the business processes.
The method used in the analysis is an adapted form of the
method proposed by Bedell (1985). Business processes are
broken down into subprocesses. For each subprocess its
importance for reaching the organization's goals is
established. Next we describe the information system(s)
supporting the sub (processes) and determine their importance
for attaining the targets of the (sub)process. The system's
contribution may be in terms of automating the process,
supporting the management of the process or being part of the
product or service provided by the process. Summarizing the
results of this exercise over all (sub)processes gives an
impression of the importance of information systems for the
organization. By analyzing next what ideally could be the
importance of information systems for each (sub)process and
again, by summarizing, for the organization as a whole, we
arrive at a norm to compare the actual situation with. The
better the fit between what is and what could ideally be the
importance of information for the organization, the better the
quality of information in the organization. Of course the
quality judgement has to be completed by looking at the
performance of the existing systems. Important systems that
perform poorly diminish the quality of information.
Unimportant systems that perform excellently may be a waste of
money.
organizational structure
The structure of the organization is an important determinant
of the amount of communication that is needed to coordinate
the activities of an organization. When we look at factors
influencing the information needs of an organization we
therefor also look at its structure. The only author
hypothesizing a strict relationship between organizational
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structure and the information needs of the organization is
Leifer. He uses a typology of organizational structure based
on Mintzberg. Leifer's ideas, however, have not been tested in
practice. In this study we use Leifer's and Mintzberg's ideas
to support our common sense when we look at the influence of
the organizational structure. The organizational structure is
described in terms of its hierarchy and in terms of the
typology of Mintzberg.
organizational culture
It seems reasonable to suppose that there is a relationship
between organizational culture and the role of information in
the organization. There is however no literature describing
any explicit relationship. In this study culture is described
by determining the position of the organization and its parts
on a set of scales representing different aspects of culture.
The scales are borrowed from Hofstede. Then again common sense
is used to derive aspects of the organizations information
needs.
The new method was tried out in a practical situation. Most of
the elements described above could be implemented in practice.
Only the analyses of culture based on the dimensions of
Hofstede proved to be impracticable. Respondents could not
handle the description of the quality dimensions very well and
gave them their own, varying interpretations. Besides they had
their own vision on and terminology for cultural differences
between parts of the organization.
Although there was no strictly hierarchical structure of
goals, strategies and targets, it proved very well possible to
pinpoint the important information systems and the important
gaps in the information structure. This led to clear cut
conclusions on the quality of information in this particular
organization.
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Therefore it was concluded that the method developed in this
study is applicable in practice and leads to useful







adaptieve organisatie 154, 160, 189
afstemming 128




belang van de toepassingen 165
beschouwingsdomein 20, 22
beschouwingskader 20, 21




analogische - 22, 39, 46
causale - 15, 21, 39, 44, 53, 59
teleologische - 15, 21, 39, 40, 53, 72, 85, 109, 152
besturingsinformatie 51
bestuurlijke informatievoorziening 194, 198, 203, 205
betrouwbaarheid, 13
bronnenonderzoek 185
business process redesign 124
cornrnunicatietheorie 137







cultuur 127, 130, 175, 204, 222
decompositie 49
deelomgeving 113






functioneel- 41, 50, 124, 160
overige - 222
persoonlijk - 42, 135
verstrekkers- 43, 137
doelstellingen 15, 62, 87, 112, 140, 153
beschrijven van de - 155
economische - 118, 157
externe - 114
functionele - 72, 153, 162, 195, 221
interne - 113
niet-economische - 159











ex-post beoordeling 12, 16
exclusiviteit. 13
Fitness for use 27, 48
geautomatiseerde informatievoorziening 30





herontwerpen van organisaties 130
het model van roest 20
hierarchische structuur 155
informatie 29, 32











- van de informatievoorziening 38, 58, 109, 152
- van een informatiesysteem 37
- van informatie 12, 14, 19, 23, 36, 50









niveau van beoordeling 86
omgeving 153, 188






operationele systemen 190, 199, 206, 217
organisatie









- doel 40, 116




proces 24, 37, 69
produkt 24, 25, 37, 69
produkt-markt combinaties 31
rapportage 187
semi- stabiele organisatie 153, 160, 189




strategisch gebruik van it 77
strategische acties 158
structuur 127, 174, 201, 222
systemen
beschrijven van de systemen 163
systeemontwerpend gedrag 112
systeemontwikkeling 12, 28, 45, 46, 58, 59
systeemontwikkelingsproces 66
tevredenheid van gebruikers 13
toepassing van de methode 179, 184
transactiekosten theorie 118











SteUiogen bij bet proeCschrift "Kwaliteit van InConnatie in tbeorie en
praktijk". Te verdedigen op woensdag 26 mei 1993.
I. De kwaliteit van infonnatie in een organisatie lean zowel vanuit een
teleologische beschouwingswijze als vanuit een causale beschouwings-
wijze worden bestudeerd.
2. De resultaten van kwaliteitsbeoordelingen volgens de teleologische en
de causale beschouwingswijze vullen elkaar aan.
3. Een kwaliteitsbeoordeling met het accent op de teleologische beschou-
wingswijze leidt op een zo vanzelfsprekende marrier tot adviezen over
fundamentele verbeteringen in de infonnatievoorziening, dat deze door
de organisatie makkelijk worden geaccepteerd,
4. Vanuit de causale beschouwingswijze bezien wordt de kwaliteit van
infonnatiesystemen verbeterd door het ontwerpen van de adrninistratie-
ve organisatie en de geautornatiseerde infonnatiesystemen in een
methode geintegreerd uit te voeren.
5. Het denkraarn voor de beoordeling van de kwaIiteit van informatie is
ook goed te gebruiken als een kader voor het onderwijs in informatie-
systemen.
6. A1s in een publicatie de echtgenote (echtgenoot) van de auteur wordt
bedankt voor de vele uren dat zij (hij) hem (haar) heeft ontzien, is dat
niet vanzelfsprekend als positief te beoordelen.
7. De toevoegingen tussen haakjes in stelling 6 zullen slechts in zeer
uitzonderlijke gevallen van toepassing zijn.
8. Ten onrechte wordt bij de beoordeling van wetenschappelijke verhan-
delingen de taal waarin ze zijn geschreven gehanteerd als indicatie van
de wetenschappelijke kwaliteit.
9. A1s de mondigheid die studenten zich in de jaren zestig verwierven in
de jaren tachtig aileen voor het eigen individuele belang wordt benut,
zijn de inspanningen van de jaren zestig hun doel voorbij geschoten.
10. De christelijke grondslag van een universiteit zou moeten betekenen
dat in aile vormen van onderwijs wordt IIllngeleerd de consequenties
van gemaakte keuzes voor de zwakken in de samenleving na te gaM.
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